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Le Università si caratterizzano per la loro autonomia, riconosciuta a seguito della Legge 
168/1989 “Istituzione del Ministero dell'Università e della Ricerca Scientifica e Tecnologica”, la 
stessa che ha costituito per anni un limite invalicabile per qualsiasi sistema di controllo esterno 
delle performance. 
Tale autonomia, se da un lato consente agli organi di Ateneo di espandere il proprio potere 
decisionale, dall’altro rafforza la consapevolezza di maggiori responsabilità sia in termini di 
equilibrio economico-finanziario che di rapporto tra strategie, risorse e risultati, un elemento che 
fa sì che si manifesti in tutto e per tutto la dimensione aziendale delle Università, che come 
qualsiasi altra impresa deve possedere un occhio di riguardo verso l’importanza della 
programmazione e del controllo quali strumenti fondamentali di gestione. 
Si può quindi asserire che anche le Università, essendo amministrazioni pubbliche, al pari di 
tutte le altre, sono coinvolte in un processo di “managerializzazione” che comporta la necessità 
di disporre di adeguati strumenti a supporto delle decisioni del management universitario e 
questo anche in linea con la  teoria del New Public Management secondo la quale, per le 
Università, la sfera di stakeholder a cui rendere conto attraverso il bilancio si è notevolmente 
allargata ed è riferibile, oltre al governo centrale, anche agli studenti, alle imprese, ai finanziatori 
e agli enti territoriali. Per questo motivo è iniziata la forte spinta verso la misurazione ed il 
monitoraggio delle performance delle Università basati non solo su criteri di economicità. 
Attraverso il ciclo di gestione della performance, le amministrazioni possono applicare un 
approccio “aziendale” alla loro attività, mettendo in correlazione la cultura dei mezzi (input) con 
quella dei risultati (sia output che outcome). 
Riferimento legislativo principale per la messa in pratica del ciclo di gestione delle performance 
è il “ Piano delle performance”, documento programmatico triennale previsto dal d.lgs. n. 
150/2009 "Attuazione della legge 4 marzo 2009, n. 15, in materia di ottimizzazione della 
produttività del lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni", 
nel quale, coerentemente con le risorse disponibili, sono esplicitati gli obiettivi, gli indicatori e i 
target, sui quali si basa la misurazione, la valutazione e la rendicontazione della performance. Il 
Piano è redatto tenendo conto delle indicazioni fornite dalla ex Civit, la Commissione per la 
Valutazione, la Trasparenza e l’Integrità delle amministrazioni pubbliche che dal 31 ottobre 
2013, con l’entrata in vigore della legge n. 125 del 2013, ha assunto la denominazione di 
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"A.N.AC. - Autorità Nazionale Anticorruzione e per la valutazione e la trasparenza delle 
amministrazioni pubbliche". 
In quest'ottica è consapevolezza di tutti che il ciclo di gestione della performance, ispirato alla 
gestione della qualità e al performance management, si debba attuare per il funzionamento 
dell’amministrazione attraverso il continuo coinvolgimento degli stakeholder, la definizione 
degli impatti dell’azione organizzativa, la formulazione della strategia e l’attuazione di un 
sistema di misurazione e valutazione.  
Al riguardo va considerato però che il cambiamento richiesto oggi alle amministrazioni 
pubbliche non può risolversi in un semplice ammodernamento dei processi e dei procedimenti, 
ma deve comportare una loro profonda ristrutturazione. Il termine ricorrente è quello della 
reingegnerizzazione. 
Reingegnerizzare significa riprogettare completamente i procedimenti, eliminando i passaggi 
privi di valore aggiunto e i “colli di bottiglia” e. oggi è possibile farlo in maniera sistematica e 
strutturata anche grazie alle opportunità offerte dai moderni strumenti di ICT, principalmente 
sotto forma di motori di Work Flow. 
La reingegnerizzazione presuppone come attività preliminare ed ineliminabile la descrizione e la 
mappatura  dei processi che si sviluppano all’interno dell’organizzazione e, in particolar modo, 
di quelli primari, che in una amministrazione pubblica come le università sono essenzialmente 
quelli legati alla missione istituzionale. 
Gli uffici, tuttavia, sono consapevoli in pieno unicamente dell’attività che svolgono, ma non 
comprendono se tali attività integrino un processo o se questo sia un processo autonomo o un 
sub-processo, oppure se quello che si segue è la miglior maniera possibile di svolgere un’attività. 
Se da un lato sono evidenti i vantaggi che la reingegnerizzazione comporta, dall'altro bisogna 
considerare che essa è complessa, perché i processi amministrativi sono spesso regolati da norme 
che sono in continuo mutamento, per cui la fotografia che si scatta risulta spesso sfocata, dato il 
continuo movimento della cornice normativa e organizzativa. Inoltre va sottolineato che proprio 
la tipicità dell’azione amministrativa rappresenta il vero e proprio ostacolo alla semplificazione 
dei processi amministrativi, semplificazione che molto spesso dunque si deve concentrare per lo 
più su procedure. 
L’Università di Pisa, alla luce di un interessamento concreto verso la conoscenza delle proprie 
performance, ha già avviato un percorso di valutazione delle attività del personale tecnico- 
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amministrativo, attraverso un “sistema-obiettivi” trasparente e partecipato, realizzato anche 
mediante l’ausilio di un’applicazione web.  
Il potenziamento dell’attività di valutazione delle performance e il loro ampliamento alla 
dimensione organizzativa dell'ateneo è legato agli adempimenti previsti dal  D.Lgs. 19/2012 
adottato in attuazione della Legge 240/2010. La norma rafforza in misura notevole il ruolo della 
valutazione ai fini della sostenibilità delle scelte strategiche degli Atenei e quindi della 
distribuzione delle risorse, ai fini del miglioramento della gestione complessiva delle attività. 
Alla luce di quanto appena esposto e con riferimento al decreto sulla pubblica amministrazione 
dell’allora ministro Brunetta, è stato inserito nel piano 2013-2015 dell’Università di Pisa un 
obiettivo pluriennale che prevede la mappatura dei processi dell’Ateneo.  
Il fine sarà quello di effettuare la Mappatura dei processi amministrativi e tecnici dell’Ateneo. Si 
tratta in sostanza di un obiettivo triennale che si avvia con una ricognizione dei processi  
operativi attivi ad oggi, ai fini di valutare la loro efficacia/efficienza e gli spazi di  
miglioramento. 
Essa costituirà la base per la fissazione degli standard di qualità dei servizi erogati e per la 
definizione degli obiettivi di performance che consentiranno di collegare la valutazione delle 
strutture organizzative a quella del personale. 
Le informazioni in uscita dal processo di mappatura saranno particolarmente utili per  la 
strutturazione dei servizi tecnici. Il Nucleo di Valutazione potrà utilizzarle ad esempio per la  
valutazione dell’organizzazione e l’aggiornamento del Sistema di Misurazione e valutazione 
della Performance, nonché per la relazione annuale sulle performance prevista dal nuovo  
sistema AVA – ANVUR.  
Le attività preliminari di questo progetto sono consistite  in uno studio di fattibilità che, partendo 
dai dati in possesso dell’Ufficio Programmazione Valutazione e Statistica e della Direzione 
Generale,  hanno  identificato la metodologia da utilizzare.  
Verificata la fattibilità (anche come disponibilità di risorse da dedicare al progetto), si è 
proseguito con la scelta di un limitato numero di strutture sulle quali effettuare la 
sperimentazione della metodologia identificata.  
Questo lavoro di tesi ha il fine di avviare in maniera concreta questa sperimentazione per quanto 
riguarda i processi amministrativi di una struttura dell'amministrazione centrale e di una struttura 
didattico-scientifica. 
Il lavoro è strutturato in quattro capitoli. 
4 
 
Il primo capitolo ha l’obiettivo di presentare il quadro normativo e programmatico generale in 
cui si inserisce il progetto proposto, per poi restringere il focus sull’importanza del piano di 
Performance Ministeriale per gli atenei e la descrizione degli obiettivi del lavoro.  
Il secondo capitolo presenta e descrive la metodologia adottata e le varie tecniche e strumenti di 
mappatura e analisi dei processi che sono stati applicati alle due strutture scelte per la 
sperimentazione, avendo un occhio di riguardo al BPMN (Business Process Management and 
Notation), novità in ambito di tecniche di  mappatura e analisi dei processi, accanto alle 
tradizionali metodologie. 
I capitoli 3 e 4 sono i capitoli centrali del lavoro, in cui si applicano le tecniche e gli strumenti 
visti nel capitolo 2 alle due strutture scelte per la sperimentazione. Il capitolo 3 si concentra su 
una struttura dell’amministrazione centrale, l’unità Dottorati di Ricerca, inserita nel contesto 
direzione didattica e servizi agli studenti-settore laureati, mentre il capitolo 4 analizza una 
struttura didattico-scientifica, il Dipartimento di Scienze della Terra. 
Il documento a corredo di questo lavoro, rappresentato dagli Elaborati Tecnici, riporta invece i 
documenti gestionali risultati dell’analisi delle due strutture, che consistono in mappature, schede 








2 IL PROGETTO MAPPATURA PROCESSI AMMINISTRATIVI 
NELL’AMBITO DEL PIANO DI PERFORMANCE 
MINISTERIALE 
 Introduzione 2.1
Negli ultimi anni, con la grande instabilità politica e l’avvicendarsi di governi di breve durata, 
non c’è da meravigliarsi se anche il sistema universitario italiano abbia subito dei grandi 
cambiamenti al suo interno.  
L’Università è un’azienda “multi prodotto” che utilizzando come input risorse produttive comuni 
produce degli output difficilmente valutabili (si pensi alla ricerca e ai suoi benefici che si 
riversano sull’intera collettività e, pertanto, di difficile misurazione oggettiva). In questo contesto 
le singole Università devono individuare gli strumenti adeguati a garantire il controllo di 
gestione, la valutazione della dirigenza e il controllo strategico. 
In questo capitolo affrontiamo le tematiche riguardanti l’inquadramento normativo e 
programmatico del lavoro oggetto di questa tesi, faremo una panoramica sui sistemi di 
valutazione delle performance degli altri Atenei italiani per poi restringere il discorso sul Piano 
di Performance dell’Università di Pisa e concludere con la descrizione degli obiettivi del 
progetto. 
 Inquadramento Generale Normativo E Programmatico 2.2
Cosa è accaduto, allora, nelle Università negli ultimi quattro anni in tema di Valutazione della 
Performance? Per rispondere a questa domanda dovremmo prima di tutto considerare che 
l’obiettivo principale dei sistemi di gestione delle performance nelle amministrazioni pubbliche è 
quello di rappresentare in modo integrato il livello di performance atteso (che l’amministrazione 
si impegna a conseguire) e realizzato (effettivamente conseguito), con evidenziazione degli 
eventuali scostamenti, assicurando altresì un’immediata e facile comprensione dello stato della 
performance, sia agli attori interni all’amministrazione che agli interlocutori esterni della stessa. 
2.2.1 Excursus Normativo E Cambiamenti Del Sistema Delle Pubbliche Amministrazioni 
Dal 1990 ad oggi il quadro normativo che regola il settore della Pubblica Amministrazione è 




Le tappe fondamentali di questa che è stata definita una vera e propria “rivoluzione” legislativa 
hanno avuto inizio con l'approvazione della L. 142/90, riforma delle autonomie locali, che già 
anticipa il concetto di decentramento dei poteri all'interno del settore pubblico, in una visione di 
progressiva autonomia degli enti pubblici. 
Questo processo di decentramento, oltre che favorire condizioni di maggiore indipendenza sul 
piano istituzionale ed economico/finanziario, concetti che saranno al centro delle disposizioni 
D.lgs. 77/95 che ridisegna l'ordinamento finanziario e contabile degli Enti Locali e del D.lgs. 
59/97 sul decentramento amministrativo, segna di fatto già una svolta. 
In particolare il D.lgs. 77/95 si concentra sulla dimensione economico-finanziaria della pubblica 
amministrazione e lo riforma attraverso l’introduzione di alcuni strumenti di gestione innovativi, 
quali il PEG (Piano Esecutivo di Gestione) ed il controllo di gestione, mentre la legge 127/97, 
che reca norme urgenti per la semplificazione e lo snellimento dei procedimenti amministrativi, 
si muove verso la semplificazione e la trasparenza dell’attività amministrativa. 
Nello stesso anno insieme alla L.142/90 un’ altra importante legge, la L. 241/90, fa un ulteriore 
passo in avanti, recando nuove norme in materia di procedimento amministrativo e di accesso ai 
documenti amministrativi. Interessanti sono le novità introdotte relativamente al diritto di  
accesso ai documenti amministrativi riconosciuto al cittadino, allo scopo di assicurare la  
trasparenza dell'attività amministrativa e di favorirne lo svolgimento imparziale mediante 
l'individuazione di precise responsabilità a carico degli operatori. Questo principio si pone alla 
base di un percorso che la pubblica amministrazione. deve compiere e che individua nel 
cittadino/utente il principale beneficiario della razionalizzazione del servizio.  
Tale riqualificazione delle relazioni tra cittadini e istituzioni pubbliche non può comunque essere 
ricondotta unicamente ad un problema di “trasparenza” amministrativa e di accesso alle 
informazioni. Il panorama su cui intervenire è sicuramente più ampio e deve coinvolgere l'intera 
struttura amministrativa, sia nelle sue risorse umane che materiali.   
La L.142/90 ha poi trovato un ulteriore sviluppo in seguito all'emanazione del d.lgs. 29/93, che 
definisce i criteri per la razionalizzazione dell'organizzazione della Pubblica Amministrazione e 
per la revisione della disciplina del pubblico impiego. 
Infatti, la cosiddetta “prima privatizzazione” del 1993 contribuì all’ammodernamento della 
struttura pubblica, introducendo i principi di economicità, di efficienza e di efficacia dell’azione 
amministrativa, rafforzando il principio di separazione tra amministrazione e politica ed 
introducendo il controllo di gestione delle amministrazioni statali per la verifica dei risultati 
raggiunti senza, tuttavia, specificare le relative modalità applicative. Si affermava, quindi, la 
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cultura della valutazione del personale e delle attività delle organizzazioni e si avviava una 
nuova concezione dei controlli basata, non soltanto sulla tradizionale dimensione esclusivamente 
finanziaria ma anche su concetti più economici e quindi, non più sul controllo dei singoli atti 
dell’attività amministrativa . 
Tale riforma fu poi completata e integrata negli anni 1997-1998 con la cosiddetta “seconda 
privatizzazione”, che prevedeva, tra le varie integrazioni, l’estensione del regime di diritto 
privato del rapporto di lavoro alle figure dirigenziali di vertice delle amministrazioni pubbliche.  
Solo nel 1999, con la cosiddetta: “riforma dei controlli nella P.A.”, furono effettivamente 
previste le varie tipologie di controllo, i soggetti coinvolti e le modalità attuative. Si trattava di 
un complesso sistema di controlli interni ed esterni che riguardavano il controllo di regolarità 
amministrativa e contabile, il controllo di gestione, la valutazione ed il controllo strategico e la 
valutazione della dirigenza. 
Come abbiamo visto, l'apparato normativo che disciplina l'attività della pubblica 
amministrazione, rappresenta perciò, nell'intenzione del legislatore, lo strumento più idoneo a 
realizzare una riforma della stessa., in vista di un miglioramento della qualità del servizio 
erogato. 
Tuttavia, se sul piano teorico può palesarsi l’azione riformatrice ad opera degli interventi 
legislativi adottati, non sempre c’è stato un riscontro pratico e un’applicazione completa delle 
disposizioni. Pertanto, nel corso del 2008, il Governo ha avvertito la necessità di riaffermare e 
sviluppare alcuni principi con la presentazione del Piano Industriale del Ministro per la Pubblica 
Amministrazione e l’Innovazione, con le conseguenti novità di carattere normativo sintetizzate 
nella riforma Brunetta del 2009. 
2.2.2 I Fondamenti Del Decreto Brunetta Sulla Pubblica Amministrazione 
La riforma Brunetta ha visto la luce con la Legge delega n. 15 del 4 marzo 2009, recante: 
“Delega al Governo finalizzata all’ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico e 
all’efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni nonché disposizioni integrative delle 
funzioni attribuite al Consiglio nazionale dell’economia e del lavoro e alla Corte dei Conti” 
ed il successivo Decreto Legislativo n. 150/09, di attuazione della Legge n. 15/09, in materia di 




La riforma vuole considerare le amministrazioni pubbliche e quindi anche le Università, come 
aziende, secondo l’impostazione del New Public Management.  
L’impostazione della riforma si può condensare in diverse “parole chiave” di provenienza 
aziendalistica, quali “efficienza”, “efficacia”, “produttività”, ma soprattutto “trasparenza”. 
La trasparenza attiene alla materia dell’ordinamento civile e a quella della determinazione del 
livello essenziale delle prestazioni con un carattere trasversale all’organizzazione del settore 
pubblico in quanto funzionale per il conseguimento degli obiettivi di ottimizzazione dell’azione 
amministrativa e dei processi produttivi della pubblica amministrazione nel suo complesso. Al 
contempo la trasparenza configura un interesse diffuso degli utenti come ulteriore strumento a 
presidio dell’imparzialità stessa dell’amministrazione. 
L’“efficienza”, che mette in correlazione le risorse impiegate (input) con le prestazioni e servizi 
prodotti (output) assume un carattere particolare in considerazione del fatto che le risorse hanno 
origine nel prelievo fiscale della collettività, il che ne rende ancor più importante l’ottimale 
allocazione. 
L’ ”efficacia”, può essere intesa in chiave sociale, come rapporto fra le modificazioni dei bisogni 
di riferimento a seguito delle prestazioni erogate e quindi come misura dell’azione dell’ente 
nell’incidere nell’ambiente esterno, in termini di bisogni pubblici da soddisfare. 
Quanto alla “produttività”, il decreto pone l’accento sulla “cultura della valutazione”, in termini 
di produttività del lavoro e di monitoraggio dell’efficienza, sia a livello dei singoli lavoratori che 
delle “organizzazioni”. Questo è uno degli elementi di forte novità proposti dalla riforma: 
migliorare la produttività ed i servizi erogati dal settore pubblico e favorire la crescita delle 
competenze professionali, attraverso la valorizzazione del merito, non solo concentrandosi sulla 
performance individuale, come in passato. La vera sfida diventa il miglioramento della 
performance organizzativa, in un’ottica aziendalistica, anche se applicata al settore della 
pubblica amministrazione. Si prevede l’attivazione di un “ciclo generale di gestione della 
performance”, al fine di consentire alle amministrazioni pubbliche di organizzare il proprio 
lavoro in un’ottica di miglioramento della prestazione e dei servizi resi. 
I concetti di trasparenza, qualità, efficacia, efficienza etica e responsabilità richiamati in più 
disposizioni del decreto 150, sono intesi non come semplici criteri direttivi di rinnovamento, 





2.2.3 Panoramica Sui Sistemi Di Valutazione Delle Performance Degli Atenei Italiani 
Nello specifico degli Atenei, il Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance deve 
essere definito, dal Nucleo di Valutazione interna per poi essere adottato dal Consiglio 
d’Amministrazione. La funzione di misurazione e valutazione della performance, in conformità 
agli artt. 7 e 9 del Decreto, è, quindi, svolta:  
• dal Nucleo di Valutazione che monitora il funzionamento complessivo del sistema di 
valutazione, della trasparenza ed integrità; esercita le attività di controllo strategico; propone 
la valutazione annuale dei dirigenti di vertice;  e valuta la performance generale di Ateneo; 
• dai Dirigenti dell’Università e dai Responsabili delle Strutture (Direttori, Presidi, Capi 
Servizio), e in particolare:  
 dal Direttore Generale che provvede alla misurazione e valutazione della performance 
individuale dei Dirigenti e del personale tecnico-amministrativo responsabile di unità 
organizzativa in staff;  
 dai Dirigenti e dai Responsabili delle Strutture di Ateneo, che provvedono alla 
misurazione e valutazione della performance individuale del personale loro assegnato, nel 
rispetto del principio del merito.  
Il concetto di “performance” a cui si fa riferimento, dovrà essere inteso come il contributo 
(risultato e modalità di raggiungimento dello stesso) che un’entità (individuo, gruppo di 
individui, unità organizzativa, organizzazione o politica pubblica) apporta attraverso la propria 
azione al raggiungimento delle finalità e degli obiettivi e, in ultima istanza, alla soddisfazione dei 
bisogni per i quali l’organizzazione è costituita.  
Tale impostazione è fissata già nell’art. 4 c.2 lett b) della legge 15/2009, che prevede tra i 
principi cui il Governo dovrà attenersi nell’esercizio della delega: 
“prevedere l’obbligo per le pubbliche amministrazioni di predisporre, in via preventiva, gli 
obiettivi che l’amministrazione si pone per ciascun anno e di rilevare, in via consuntiva, quanta 
parte degli obiettivi dell’anno precedente è stata effettivamente conseguita, assicurandone la 
pubblicità per i cittadini, anche al fine di realizzare un sistema di indicatori di produttività e di 
misuratori della qualità del rendimento del personale, correlato al rendimento individuale ed al 
risultato conseguito dalla struttura”. 
Tutte le amministrazioni, infatti, devono individuare i propri obiettivi, sia come performance 
organizzative che individuali ed essi vanno specificati nell’ambito del piano delle performance.  
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Nei principi generali enunciati nell’art. 3 del decreto si sancisce al comma 2 l’obbligatorietà 
della misurazione e valutazione della performance, con riferimento all’amministrazione nel suo 
complesso, alle singole unità organizzative e ai singoli dipendenti. 
Le università, in applicazione di quanto previsto agli artt. 7 e 10 della riforma, devono ogni anno 
valutare la performance organizzativa ed individuale, innanzitutto adottando con apposito 
provvedimento il Sistema di misurazione e valutazione della performance, oltre che redigendo 
annualmente entro il 31 gennaio il Piano della performance (documento programmatico 
triennale) ed entro il 30 giugno la Relazione sulla performance (confronto a consuntivo dei 
risultati raggiunti rispetto agli obiettivi programmati), che devono successivamente essere 
trasmessi alla Commissione per la valutazione, trasparenza ed integrità, in seguito definita Civit, 
e al Ministero dell’Economia e delle Finanze. 
Tale disposizione risponde al consolidato orientamento giurisprudenziale secondo il quale, in 
assenza di obiettivi preventivamente individuati, non possono essere misurati i risultati e 
tantomeno attribuite retribuzioni di risultati (Corte dei Conti, sentenza n. 1158/2006) 
L’erogazione dei premi non è disposta neanche in caso di mancata validazione della Relazione 
sulla performance da parte dell’Organismo Indipendente di Valutazione (art. 14 c.6) e in caso di 
mancata adozione, realizzazione e pubblicazione del Programma triennale per la trasparenza e 
l’integrità (art. 11 c.9). 
L’articolo 11, in particolare, prevede la pubblicazione sul sito istituzionale di ciascun ateneo 
delle informazioni relative ad ogni aspetto dell’organizzazione, degli indicatori relativi agli 
andamenti gestionali e all’utilizzo delle risorse per il perseguimento delle funzioni istituzionali e 
dei risultati dell’attività di misurazione e valutazione, favorendo lo sviluppo di forme diffuse di 
controllo nel rispetto dei già richiamati principi costituzionali di buon andamento e imparzialità, 
a garanzia della legalità dell’azione amministrativa e dell’effettivo impegno 
dell’amministrazione verso un’erogazione di servizi adeguati alla domanda dei cittadini, sia in 
termini di qualità che di parametri di spesa. 
Osservando dal web i sistemi di misurazione e valutazione delle performance adottati e 
pubblicati ad oggi dagli Atenei, si rileva che certamente tutti contengono quanto la norma 
impone ovvero le fasi, i tempi, le modalità, i soggetti e le responsabilità del processo di 
misurazione e valutazione della performance; le procedure di conciliazione relative 
all’applicazione del Sistema; le modalità di raccordo e integrazione con il sistema per il controllo 
di gestione e le modalità di raccordo e integrazione con i documenti di programmazione 
finanziaria e di bilancio e che sostanzialmente, chi più, chi meno si è impegnato in quest’ultimo 
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triennio nel dare avvio alla ristrutturazione della propria organizzazione, impostando la 
metodologia dei Sistemi, ma non si rileva nessuna evidenza di una messa in pratica degli stessi. 
Volendo, poi, individuare elementi comuni rintracciati nei Piani della Performance adottati dagli 
Atenei nel 2013, in termini di obiettivi strategici, si coglie come, al di là delle singole criticità 
(illustrate nelle Analisi di contesto interne), vi siano cinque obiettivi comuni che si cercano di 
perseguire:  
 aumentare le risorse, soprattutto quelle esterne, per via dei tagli all’FFO e incrementare i 
risparmi di organizzazione;  
 razionalizzare l’organizzazione e le strutture;  
  investire sulla formazione e sulle best practice per rendere più agevole l’adeguamento al forte 
cambiamento imposto dalla riforma Gelmini;  
  riformare la contabilità con l’introduzione del bilancio unico;  
  incentivare i processi d’informatizzazione imposti, ormai, anche dalle direttive ministeriali tese 
sempre più all’eliminazione del cartaceo. 
 Il Piano Di Performance  2.3
Il “Piano della Performance” è un documento di programmazione previsto dal Decreto 
Legislativo 27 ottobre 2009, n. 150 (art.10 comma 1 lett. a).  
Nel sistema del citato decreto, il Piano è lo strumento che dà avvio al ciclo di gestione della 
performance e consiste in un documento in cui, in coerenza con le risorse assegnate, sono 
esplicitati, in un’ottica di “trasparenza”, gli obiettivi, gli indicatori e i target.  
Il Piano, inoltre, deve consentire di individuare e incorporare le attese dei portatori di interesse 
(stakeholder), favorire la responsabilizzazione e la trasparenza, rendere più efficaci i meccanismi 
di comunicazione interna ed esterna, migliorare il coordinamento tra le diverse funzioni e 
strutture organizzative.  
Questo sistema ha consentito di realizzare il processo di trasformazione dagli obiettivi strategici 
e politici in obiettivi operativi in tempi relativamente brevi, anche se il processo ha ancora 
margini di notevole miglioramento. Con questa metodologia è iniziata l’applicazione di un 
sistema di gestione per la qualità che presta attenzione alla programmazione, alla realizzazione, 
alla verifica e controllo, al miglioramento continuo, permettendo di registrare tempestivamente 
eventuali variazioni durante l’esercizio, degli obiettivi e degli indicatori. 
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Inutile dire come questi cambiamenti all’interno delle università non debbano essere solo 
adempimenti normativi ma percorsi fatti di sperimentazioni, benchmarking tra amministrazioni 
comparabili e iterazioni finalizzate all’apprendimento organizzativo, cosicché le università 
possano essere sempre all’avanguardia. 
Da qui nasce la convinzione di una forte necessità affinché questi temi entrino a far parte anche 
dei Piani delle Università in quanto strettamente correlati ad obiettivi comuni a tutte le Pubbliche 
Amministrazioni e certamente realizzabili in ogni Ente pubblico, di qualsiasi natura esso sia.  
Tutti questi concetti sono ben esposti nel piano di performance presentato dall’ Università di Pisa 
per il triennio 2013/2015 e come insegnano le basi della revisione aziendale, il primo pilastro per 
un corretto sistema di controlli ben saldo e funzionale, è rappresentato dal momento della 
fissazione degli obiettivi per opera del vertice d’indirizzo politico. 
I contenuti del piano di performance  dell’università di Pisa sono i seguenti, mentre gli obiettivi 
strategici, operativi, responsabilità target e indicatori sono riportati nell’allegato : 
• Sintesi delle informazioni generali e numeri di interesse per i cittadini e gli stakeholder 
esterni 
• Analisi del contesto esterno e interno 
• Obiettivi strategici e correlazione con gli obiettivi operativi 
• Il processo seguito e le azioni di miglioramento del Ciclo di gestione delle performance con 
Fasi, soggetti e tempi del processo di redazione del Piano 
 Obiettivi Del Progetto E Focus Sul Lavoro 2.4
Le aziende di servizi pubblici, soprattutto negli ultimi anni, devono agire in ambienti sempre più 
complessi e turbolenti, a causa dell’aumento della varietà e della variabilità dei contesti in cui 
l’azienda opera, che ha portato al “passaggio dal mercato del produttore a quello del 
consumatore”. Con questa espressione si indica il ribaltamento dei rapporti di forza, per cui se in 
un primo momento le aziende spingevano verso un consumo massificato, ora, con la maggiore 
presa di coscienza dei consumatori, sono questi ultimi a chiedere prodotti e servizi sempre più 
personalizzati, influenzando la produzione. 
Le aziende devono quindi prestare sempre maggiore attenzione alle richieste dei clienti, 
improntando il proprio agire secondo criteri di flessibilità ed innovatività gestionale. Uno dei 
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metodi con cui è possibile tenere il passo con i tempi è gestire la propria attività per processi. 
Tutte le aziende, infatti, anche se sono “strutturate per funzioni, in realtà funzionano per processi 
orizzontali”. 
I processi  non sono immediatamente visibili, non sono generalmente ‘formalizzati’ e non ‘hanno 
nomi’ ma … rappresentano ciò che in azienda viene fatto” (Bernardi e Biazzo, 1995). 
Questo approccio, quindi, non è il risultato di una nuova “invenzione” (i processi esistono da 
sempre), ma rappresenta solo un mezzo che permette di porre in risalto una dimensione 
dell’azienda che era stata “dimenticata”: la dimensione orizzontale. 
Il cambiamento di prospettiva nell’analizzare la gestione aziendale ha anche come risultato la 
modifica dei criteri di gestione della stessa, non più finalizzati solo al raggiungimento di risultati 
economico-finanziari, ma anche alla determinazione di tutti i fattori che implicano la creazione 
di valore per il cliente. 
Gli enti pubblici e questo vale anche le Università, non sono più visti come mere istituzioni, ma 
come erogatori di servizi. Assumono quindi rilievo nei loro confronti le dimensioni del risultato, 
della qualità e dei costi, ovvero dell’efficienza, dell’efficacia e dell’economicità, al punto da 
dover giustificare le proprie attività nei confronti non solo degli organi di sovrintendenza, di altri 
enti e autorità ma soprattutto dei cittadini, fruitori diretti dei loro servizi. 
La gestione di un acquisto, o di una borsa di ricerca, o di un concorso d’ammissione, sono 
esempi di processi amministrativi tipici di una struttura universitaria.  
I processi amministrativi sono processi prevedibili e ripetibili, per i quali è possibile definire uno 
schema che viene seguito da molte o tutte le istanze (esecuzioni) del processo. Le varie attività 
che fanno parte di un processo amministrativo sono in genere eseguite da agenti umani (sono 
processi human-oriented), e comportano tipicamente l’inserimento e l’elaborazione di dati e/o la 
redazione di documenti. 
Data la loro ripetitività, i processi amministrativi si prestano bene ad essere automatizzati; uno 
strumento di supporto all’esecuzione dei processi amministrativi deve consentire la specifica del 
processo e deve poi supportarne l’esecuzione, programmando le attività da eseguire e fornendo i 
dati e i documenti necessari agli agenti (umani) che svolgono le attività. 
Michael Hammer, teorico della reingegnerizzazione dei processi, ci insegna che: 
«… è tempo di smettere di pavimentare sentieri per le mucche. Invece di rivestire di silicio e 
software i nostri processi obsoleti, dobbiamo dimenticarli e ripartire da capo». 
14 
 
Uno strumento fondamentale per il perseguimento di una generale riconfigurazione di tutti i 
processi organizzativi alla luce della loro diretta riconducibilità alle missioni istituzionali, 
eliminando ogni fase non connotata da adeguato valore aggiunto, si può ottenere prima di tutto 
attraverso la reingegnerizzazione focalizzata del flusso procedimentale e amministrativo. 
Assume quindi diretto rilievo la dimensione procedimentale, tipica dell’agire amministrativo, 
all’interno dei processi delle singole amministrazioni. Se si vuole recuperare efficienza e 
credibilità, bisogna intervenire innanzitutto sui propri procedimenti per poter poi affrontare la 
semplificazione dei processi e quindi incidere sulla dimensione economica del problema. 
Non va infine dimenticato che gli interventi di reingegnerizzazione, se compiuti a fondo, 
determinano una modificazione profonda delle attività e ciò in una amministrazione comporta 
spesso anche l’eliminazione di ruoli e posizioni di privilegio consolidate. 
Nell’ambito del presente lavoro il focus è sull’ obiettivo strategico n° 9 del piano di performance 
dell’università di Pisa : 
“Sostenere e potenziare la valutazione delle attività istituzionali dell’Ateneo (didattica, ricerca, 
amministrazione)” 
per la cui implementazione è prerogativa una mappatura dei processi amministrativi e tecnici 
dell’Ateneo.  
La responsabilità dell’attuazione e del raggiungimento dell’obiettivo strategico è dell’Ufficio 
Programmazione Valutazione e statistica dell’Università di Pisa.  
Questo lavoro di tesi segna i primi step dell’attuazione dell’obiettivo si concentra 
sull’individuazione e la mappatura dei processi amministrativi di due strutture campione al fine 
di presentare una metodologia e un modello, condensato in un numero sufficiente di documenti, 
utili ed applicabili a tutte le altre strutture amministrative dell’Ateneo. 
I processi individuati sono poi analizzati per studiarne eventualmente una loro 
reingegnerizzazione o riorganizzazione nell’ottica e nel pieno rispetto della recentissima riforma 
dell’amministrazione digitale i cui capi saldi sono la semplificazione, la velocizzazione dei 
procedimenti amministrativi e dematerializzazione degli stessi e dei documenti ad essi collegati, 
nonché l’applicazione delle nuove firme elettroniche, delle nuove copie informatiche, della posta 
certificata e della pubblicità legale on-line. 
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3 METODOLOGIE E TECNICHE DI RAPPRESENTAZIONE 
DEI PROCESSI: L’APPROCCIO BPMN 
 Introduzione 3.1
Il funzionamento di ogni processo è condizionato da un insieme di variabili, ciascuna delle quali 
è soggetta ad una variabilità non controllabile. Il controllo di processo si pone l’obiettivo di 
limitare tale variabilità in modo da far ricadere i risultati del processo entro limiti prevedibili. 
Esso inoltre interviene a correggerne le cause quando il processo tende ad uscire dai limiti 
prefissati. 
In particolare nel caso di processi intra-funzionali, una variabile che assume grande rilevanza è 
quella relativa alla “integrazione organizzativa”, ovvero quanto e come le persone coinvolte nel 
processo comunicano tra loro e lavorano in modo coordinato. Infatti molto spesso si creano le 
cosiddette “barriere organizzative” che impediscono il fluire delle informazioni necessarie e 
portano a sprechi di risorse e di tempo dovuti alla mancanza di chiarezza sulle necessità delle 
altre persone coinvolte nel processo.  
Un modo per cercare di ridurre queste barriere organizzative è quello di creare una chiara 
rappresentazione del processo attraverso delle metodologie e delle tecniche grafiche che 
permettono di descrivere in maniera più o meno analitica, a seconda del livello di dettaglio 
voluto, tutti gli elementi e le interrelazioni del processo considerato. 
In questo capitolo verranno trattati i concetti principali del Business Process Management, le 
metodologie di modellazione dei processi e le tecniche e gli strumenti ad oggi più utilizzati, per 
poi focalizzare sullo standard BPMN e sul software LOGIZIAN, di cui ci siamo serviti nel 
presente lavoro per implementare lo standard.  
 Cenni Di Mappatura E Analisi Dei Processi 3.2
Rappresentare un processo significa disegnare in uno schema le relazioni sequenziali esistenti tra 
le attività svolte, le persone coinvolte e le informazioni che sono necessarie per il suo 
espletamento. 
La "Mappa dei Processi di Business" è un modello che rappresenta in modo organico, strutturato 
e semplificato la complessa realtà di un’impresa o di un ente, una descrizione sistematica delle 
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attività decisionali ed operative che le varie unità che compongono l’organizzazione devono 
svolgere per perseguire gli obiettivi prefissati. 
Un altro aspetto caratterizzante della mappa dei processi è quello di fornire una visione globale 
dei processi e delle attività svolte dall'organizzazione, che aiuti a cogliere in particolare gli 
elementi che mettono in relazione ogni attività svolta, con tutte le altre. 
3.2.1  L’approccio Idef 0 : La Scomposizione Funzionale Del Processo 
Il metodo utilizzato per arrivare a definire la mappa dei processi è quello della "analisi e 
rappresentazione sistemica” dell'organizzazione, che poi è quello formalizzato ed adottato per la 
prima volta in IBM, divenuto ad oggi quasi uno standard per la modellizzazione dei processi, ma 
che l’insieme delle tecniche IDEF riprende in tutto e per tutto. 
L’approccio originale è di tipo “top-down”: l’azienda viene esaminata nella sua globalità, 
partendo dall’alto e gradualmente viene scomposta in sotto-sistemi, quindi in processi, sotto-
processi, attività, con un arricchimento progressivo dei dettagli. Il processo di scomposizione 
viene interrotto quando i dettagli ottenuti sono ritenuti adeguati allo scopo che l’analisi si 
ripromette di ottenere.  
I processi vengono quindi descritti a diversi livelli di dettaglio. Si può parlare di macroprocessi 
quando si tratta di processi complessi che al loro interno possono essere scomposti in altri 
sottoprocessi e attività. Si parte con la rappresentazione tramite dei rettangoli che indicano i 
macroprocessi da analizzare e dei quali vengono individuati, a livello generale, input, output, 
controlli (o vincoli) e mezzi. Il livello di schematizzazione successivo permette di esplodere il 
macroprocesso in tre o quattro sotto-processi, anch’essi rappresentati con dei rettangoli. 
 
Figura 1: Esempio Di Rappresentazione Idef 0 
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I livelli successivi di schematizzazione si ottengono esplodendo ciascuno dei rettangoli del 
livello  superiore in una serie di rettangoli che rappresentano ognuno o un ulteriore sottoprocesso 
o un’attività, a seconda della necessità o meno di scomporlo ancora. 
Ogni volta che si passa ad un livello successivo si suggerisce di non individuare un numero di 
rettangoli superiore a quattro  (anche se la metodologia IBM parla di sei), altrimenti la mole dei 
dati che ne derivano diventa ingestibile, così come pure sembrerebbe opportuno ponderare 
adeguatamente  l’opportunità di andare avanti scendendo ad ulteriori livelli di scomposizione.  
Considerando come livello “zero” il primo rettangolo disegnato, si consiglia di interrompere il 
processo di analisi una  volta giunti al secondo o al massimo al terzo livello, comunque non si 
tratta di una regola fissa,  pertanto l’opportunità di proseguire ulteriormente dovrà essere 
attentamente valutata di volta in volta.  
3.2.2 Tecniche Di Flow-Charting 
Un altro modo per poter rappresentare un processo è il flow-chart, in cui attraverso una 
simbologia predefinita si disegna il flusso delle operazioni che, partendo da un input specifico, 
sono necessarie per realizzare l’intero processo. 
“Le tecniche di flow-charting sono di facile comprensione e utilizzo ma presentano alcune 
limitazioni: 
• la descrizione di un processo complesso può risultare assai difficile in quanto non sono 
previste regole precise per la rappresentazione a vari livelli di astrazione e di dettaglio di un 
medesimo processo; 
• i flow-chart evidenziano le operazioni che trasformano input in output. Input e output 
vengono però spesso confusi con le frecce che collegano le operazioni stesse, mentre 
dovrebbero essere rappresentati con simboli specifici; il problema è che molto spesso input e 








Un esempio di flow-chart viene fornito nella figura seguente: 
 
Figura 2: Esempio di flow-chart 
3.2.3  Le Schede Processo 
Un altro strumento di rappresentazione dei processi è la scheda del processo, in cui è possibile 
predisporre ed evidenziare i seguenti elementi: 
• il soggetto responsabile e gli attori coinvolti, 
• le attività realizzate, 
• i tempi di realizzazione, 
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• le eventuali criticità. 
Queste schede sono state dettagliate per ogni processo nei capitoli relativi ai casi di studio. Un 
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3.2.4  L’analisi Dei Processi 
Dalle informazioni che scaturiscono dalla mappatura dei processi è possibile effettuare l’analisi 
degli stessi sotto molti punti di vista, a seconda dell’obiettivo che ci si prefissa inizialmente. 
Quello che possiamo sicuramente affermare è che da un’analisi attenta dei processi e dalla 
elaborazione delle informazioni disponibili dalla modellazione possiamo individuare criticità, 
problemi, colli di bottiglia, ritardi, inefficienze etc…, ma anche punti di forza e elementi positivi 
su cui puntare. In parole povere, l’analisi del processo serve da base per mettere a punto le 
strategie di miglioramento del processo, sia che esso sia da riprogettare da zero, sia che sia 
solamente da ottimizzare. 
  L’approccio Bpmn: Il Nuovo Standard Per La Modellazione E L’implementazione 3.3
Dei Processi Di Business 
È doveroso, prima di entrare nel vivo del lavoro svolto, effettuare una panoramica e un’ 
introduzione alla Business Process Modeling Notation. Si tratterà in breve il contesto, gli 
obiettivi e l'uso della BPMN, la notazione di base, cioè gli oggetti grafici che compongono la 
notazione e come questi lavorano insieme come parte di un Business Process Diagram, e 
l’importantissimo strumento della simulazione. Verrà  inoltre chiarito il valore, nonché i 
principali vantaggi, dell’utilizzo del BPMN.  
3.3.1  La Nascita E Gli Obiettivi 
La Business Process Management Initiative (BPMI), poi confluita nel 2005 all'interno 
dell'Object Management Group (OMG), presso il cui sito si trovano i documenti ufficiali, ha 
sviluppato una notazione standard detta Business Process Modeling Notation (BPMN). 
Lo scopo primario del lavoro sulla BPMN è stato di fornire una notazione iniziale dei processi, 
uno standard di rappresentazione efficace, facile da utilizzare e da comprendere da parte degli 
utenti business interessati al problema della modellazione, progettazione ed eventuale 
informatizzazione dei processi aziendali. 
Insomma riunisce le esigenze di diversi stakeholder: 
• analisti di processo che costruiscono le bozze  iniziali dei processi organizzativi in esame o 
da progettare,  
• programmatori e sviluppatori delle applicazioni informatiche per la gestione di tali processi,  
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• manager e dirigenti responsabili della gestione e del monitoraggio dei processi stessi. 
Il secondo obiettivo, ma non ultimo per importanza, è stato quello di costituire la base per l' 
implementazione, grazie alla traducibilità dei modelli BPMN in linguaggi nati per l'esecuzione 
dei processi di business, per ridurre quel gap tra il design dei processi e la loro implementazione. 
Nella pratica permette di costruire dei diagrammi di processo (BPD – Business Process Diagram) 
che rappresentano dei grafi o reti costituiti da “oggetti” rappresentati dalle attività di processo, 
collegati da flussi di controllo che definiscono la relazione logica, le dipendenze e l’ordine di 
esecuzione delle attività stesse.  
Il concetto di Business Process Diagram (BPD) deriva sostanzialmente dal formalismo dei 
diagrammi basati sulle classiche tecniche di flow-charting, con alcune aggiunte e modificazioni 
che permettono di superarne alcuni limiti nella modellazione dei processi aziendali. 
La BPMN consente inoltre una stretta integrazione con i sistemi di sviluppo software. Sono 
infatti disponibili applicazioni che consentono al modellista di rappresentare i dettagli di un 
processo tramite BPMN e traducono poi tale modello in programmi software per la gestione del 
processo stesso.   
3.3.2  Usi Generali Della BPMN 
La modellazione dei processi di business è usata per comunicare un’ampia quantità di 
informazioni a molti tipi di utenti. La BPMN è studiata per coprire molti tipi di modellazione e 
permette la creazione di segmenti di processi come anche processi end-to-end.  
In generale, esistono due tipi di diverse situazioni in cui la BPMN viene utilizzata. La prima si 
riferisce al caso dei processi che si svolgono interamente in azienda, i cosiddetti Internal 
Business Processes. Un classico caso di processi “interni” così modellizzati è quello dei processi 
che sono da considerarsi “privati”, ossia esclusivamente interni a un’azienda o unità 
organizzativa: le attività interne non sono direttamente visibili dall’esterno.  
Un processo di business interno generalmente pone il focus sul punto di vista del business di una 
singola organizzazione. Sebbene i processi interni spesso mostrino le interazioni con i 
partecipanti esterni, essi definiscono le attività che generalmente non sono visibili al pubblico. 
Il secondo tipo di situazioni si riferisce a processi “collaborativi” tra due o più entità di business 
(aziende, organizzazioni, unità, ecc.), detti anche Collaborative B2B Processes. Un 
Collaborative B2B Process descrive l’interazione tra due o più entità di business. I diagrammi 
per questo tipo di processi hanno generalmente un punto di vista globale, ovvero non 
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approfondiscono nessun partecipante in particolare, ma mostrano le interazioni tra i partecipanti. 
Le interazioni sono rappresentate come una sequenza di attività e lo scambio di messaggi tra 
esse.  
I diagrammi assumono il punto di vista generale di una terza parte come “osservatore esterno”. 
Ciascuna entità sviluppa un proprio processo ma ci sono momenti di interazione (ad es. scambi 
di messaggi) tra attività dei distinti processi: tali momenti di interazione sono quelli che sono 
“visibili dall’esterno” ossia anche senza che siano noti i dettagli interni delle attività di ciascun 
processo.  
Bisogna dire che a differenza dei processi interni, nei quali è possibile arrivare ad un livello di 
dettaglio abbastanza spinto, nel caso dei processi collaborativi ciascuno di essi è modellato a un 
livello di dettaglio più blando e in genere si rimane agli elementi generali del processo, proprio 
perché il focus dovrebbe essere sugli elementi di interazione tra le varie organizzazioni e le 
attività interne passano in secondo piano.  
3.3.2.1 Il Livello Di Dettaglio 
Come già in altri tipi di notazione (flow chart, IDEF, ecc.), anche usando la BPMN si può 
scegliere di modellare un processo spingendosi a livelli di dettaglio molto alti (ad es. la singola 
operazione o elaborazione elementare) o rimanere a livelli più bassi (macro-attività, ecc.). 
Andare a livelli di dettaglio più profondi significa in sostanza scomporre le attività nelle singole 
sotto-attività, e così via. 
La scelta del livello di dettaglio dipende da molti fattori, decisione che risulta abbastanza 
complessa. Innanzitutto dipende dall’obiettivo dell’analista: in generale, se si deve fornire un 
BPD che sia direttamente di utilizzo per la programmazione potrebbe essere necessario spingersi 
a un livello molto profondo, mentre se ci si limita a una descrizione del processo che si focalizza 
su altri aspetti (ad es. solamente i punti di interazione con altri processi) in tal caso il dettaglio di 
alcune sotto-attività potrebbe essere trascurato. 
Nei capitoli 3 e 4 dedicati ai casi di studio affronteremo il tema relativo alla scelta del livello di 
dettaglio della modellazione dei processi descritti. 
3.3.3 Notazione E Linguaggio Di Modellazione 
3.3.3.1  Modellazione 
La modellazione di un processo di business spesso comincia catturando le attività di alto livello e 
facendo poi un’operazione di esplosione ad un livello di dettaglio maggiore in diagrammi 
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separati. Ci possono essere più livelli di diagramma, a seconda della metodologia usata per lo 
sviluppo del modello.  
 
Figura 3: esempio di rappresentazione BPMN 
 
Questo diagramma sarà un insieme di oggetti grafici collegati tra loro da frecce che 
rappresentano i controlli di flusso, il cui scopo è quello di definire l’ordine di svolgimento delle 
azioni. Questi oggetti consentono lo sviluppo di semplici diagrammi di flusso che hanno il pregio 
di risultare familiari ed intuitivi alla maggior parte degli utenti che ne fanno uso. Gli elementi 
che compongono il BPD sono stati definiti rispettando tre criteri principali:  
• Il primo è che siano il più possibile distinguibili l’uno dall’altro 
• Il secondo che la forma risulti il più possibile familiare. Ad esempio, le attività continuano 
ad assumere la forma di rettangoli e i punti di decisione continuano ad essere dei rombi 




3.3.3.2  Le Basi Della Bpmn 
Lo standard BPMN definisce alcuni elementi grafici di base, generalmente sufficienti per 
modellizzare una vasta casistica di processi, e ai quali comunque si possono aggiungere 
integrazioni ed elementi addizionali per dare maggiore efficacia rappresentativa nei casi di 
processi molto complessi ma senza modificare l’impostazione base della notazione usata.  
 
Figura 4: notazione BPMN 
L’enfasi è posta sulla precisa intenzione di creare un meccanismo semplice per creare modelli di 
processi di business, gestendo allo stesso tempo le complessità ad essi relative. L’approccio 
intrapreso per gestire entrambi questi requisiti contrastanti è stato di organizzare l’aspetto grafico 
della notazione in specifiche categorie. Fornendo un insieme ristretto di categorie di notazione, 
l’utente che legge il diagramma può facilmente riconoscere i tipi base di elemento e 
comprendere il significato del diagramma.  
All’interno delle categorie di base degli elementi possono essere aggiunte variazioni e 
informazioni ulteriori per supportare i requisiti di complessità senza dover cambiare 
drasticamente l’aspetto di base del diagramma.  
Le quattro categorie fondamentali di elementi grafici sono le seguenti:  
• Elementi di flusso (flow object)  
• Connettori (connecting object)  
• Corsie (swimlane)  






1. Flow Objects 
Un BPD ha un insieme ristretto di core elements, caratteristica che consente agli utenti di non 
dover imparare a riconoscere un numero eccessivo di forme diverse.  
I tre oggetti di flusso sono:  
• Event: un event è rappresentato da un cerchio, e rappresenta qualcosa che accade durante il 
corso di un processo. Tali eventi influiscono sul flusso del processo e normalmente hanno 
una causa (trigger) o un effetto (result). Ai cerchi che rappresentano gli eventi viene 
assegnato un nome (scritto all’interno) per distinguere tra loro eventi dello stesso tipo.   
I tipi di eventi sono tre, e il tipo si basa su come l’evento influenza il flusso: Start, 




Figura 5: tipologie di eventi 
 
 
• Activity: un’activity è rappresentata da un rettangolo con gli angoli arrotondati, e si tratta di 
un termine generico con cui si definisce un lavoro da effettuare. Può essere singola o 




Figura 6: tipologie di activity 
Un’attività può rappresentare un compito elementare e “atomico” (task) ossia non 
ulteriormente scomposto nell’analisi del processo in questione,  oppure un sotto-processo 
che potrà venire ulteriormente scomposto nei suoi task elementari. In questo secondo caso si 
usa apporre il simbolo + nella parte bassa centrale del rettangolo. 
• Gateway: questo elemento grafico è simboleggiato da un rombo. Definisce i punti del 
processo in cui i flussi delle attività divergono oppure convergono. È utilizzato per 
rappresentare i tradizionali punti di decisione come nei classici flow chart, ma anche 
semplici biforcazioni del flusso delle attività in attività parallele o viceversa il 
ricongiungimento di attività parallele in un flusso unico. Opportuni simboli di chiarimento 
potranno specificare il tipo di meccanismo di controllo dei flussi di attività che si biforcano 
o convergono. Ad esempio, una biforcazione o ricongiungimento in due attività parallele si 
può indicare con un + all’interno del rombo. 
 
 
Figura 7:tipologie di gateway 
 
2. Connecting Objects 
Se in un processo gli elementi di flusso (eventi, attività o diramazioni) sono “ciò che avviene 
effettivamente”, essi devono essere logicamente collegati tra loro. Le connessioni vengono 
utilizzate per connettere tra loro gli elementi di flusso che compongono il diagramma, creando 
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così la struttura del processo. Ci sono tre oggetti di connessione che svolgono ognuna una 
funzione diversa nell’ambito della funzione più ampia che è quella del collegamento: 
• Connettore sequenziale (sequence flow): si disegna con una freccia piena ed è usato per 
indicare l’ordine logico-sequenziale tra attività o eventi di un processo. 
 
Figura 8: connettori 
• Flusso di messaggio (message flow): rappresentato da una linea tratteggiata con una freccia 
vuota, simboleggia il fatto che un messaggio viene scambiato tra due diverse attività o entità 
partecipanti al processo, una che trasmette e l’altra che riceve il messaggio. Nella notazione  
BPMN due Pool nel diagramma rappresentano due distinti Participants, e tra di essi possono 
essere scambiati messaggi.  
 
Figura 9:flussi di messaggio 
• Associazione (association): indicata con una linea a puntini e una freccia a punta aperta, è 
usata per indicare un semplice legame tra dati, testi e altri oggetti. Sono usate anche per 
indicare gli input e gli output delle attività.  
 
Per i designer che richiedono un alto livello di precisione per creare modelli di processi, che 
saranno oggetto di analisi dettagliate o saranno gestite da Business Process Management System 
(BPMS), possono essere aggiunti dettagli agli elementi core, mostrati attraverso marcatori 
interni.  
 
3. Swimlanes (corsie) 
Molte metodologie di modellazione dei processi utilizzano il concetto delle swimlanes come 
meccanismo per organizzare le attività in categorie visivamente separate, e per illustrare funzioni 
diverse o diverse responsabilità. La BPMN supporta il concetto delle swimlanes con due costrutti 
principali. 
• Pool: le corsie sono spesso utilizzate nel caso di macroprocessi che coinvolgono due o più 
entità di business distinte e vengono fisicamente separate nel BPD. Le attività contenute in 
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ogni corsia sono considerate come facenti parte di singoli processi separati che però 
interagiscono. Così può accadere pertanto che il flusso di processo di ogni attività rimanga 
interamente dentro la propria corsia, ma che ci siano connessioni come ad es. messaggi. I 
Pool sono utilizzati quando un diagramma coinvolge due entità di business separate. Le 
attività all’interno di un Pool sono considerate un processo. Perciò il Sequence Flow può 
non attraversare il confine tra un Pool e l’altro. 
 
Figura 10:pool 
Il Message Flow è definito come il meccanismo che mostra la comunicazione tra due 
partecipanti, e perciò può connettere due Pool o gli oggetti al loro interno. 
 
• Sottocorsie (lane): sono una suddivisione della corsia di un’unità in partizioni che coprono 
l’intera lunghezza della corsia, verticalmente o orizzontalmente. Sono usate per specificare 




Le Lane sono più strettamente correlate con le swimlanes delle metodologie tradizionali di 
modellazione. Sono spesso utilizzate per separare attività associate a funzioni specifiche o 
specifici ruoli. Il Sequence Flow può attraversare i confini tra una Lane e l’altra, ma il 




La BPMN è stata progettata per consentire a chi modella una certa flessibilità nell’estendere la 
notazione di base e nel fornire l’abilità di modellare specifiche situazioni in modo appropriato. 
Chi modella può aggiungere un proprio tipo di Artifact, per inserire più dettagli su come il 
processo è eseguito, su input e output delle attività nel processo. In ogni caso, la struttura di base 
del processo rimane invariata nonostante l’aggiunta degli artifacts nel diagramma. Gli artefatti 
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costituiscono ulteriori simboli che possono essere aggiunti a un BPD per specificare ulteriori 
oggetti o entità che hanno rilevanza per un processo, chiarire raggruppamenti logici o operativi, 
aggiungere annotazioni e spiegazioni, ecc.. Un qualsiasi numero di Artifacts può essere aggiunto 
ad un diagramma, come opportuno per il contesto del processo che si sta modellando. I tre tipi di 
Artifacts predefiniti sono:  
• Data Objects: i Data Objects sono un meccanismo per mostrare come i dati sono richiesti o 
prodotti dalle attività. Sono connessi alle attività tramite connessioni di tipo associazione. 
 
Figura 12:data object 
• Groups: un gruppo è rappresentato da un rettangolo con gli angoli arrotondati tratteggiato. 
Può essere usato a scopo di documentazione o di analisi, ma non ha alcun effetto sul 
Sequence Flow. 




La notazione fin qui descritta è sufficiente per realizzare modellazioni semplici di processi 
aziendali, senza andare a un livello eccessivo di dettaglio e mantenendo per questo un’elevata 
leggibilità anche da parte di non specialisti.  
3.3.4  Il Valore Aggiunto Nel Modellare Attraverso La BPMN  
3.3.4.1 Il Valore Aggiunto Dato Dal Bpmn 
Lo sviluppo della BPMN è un passo importante verso la riduzione della frammentazione che 
esiste a causa della moltitudine di notazioni e di strumenti per la modellazione dei processi tra 
loro divergenti. Il BPMI Notation Working Group ha sfruttato la competenza e l’esperienza con 
le molte notazioni esistenti e ha cercato di consolidare le migliori idee provenienti da queste 
notazioni divergenti in un’unica notazione standard.  
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Esempi di altre notazioni o metodologie che sono state revisionate sono: UML Activity Diagram, 
UML EDOC Business Processes, IDEF, ebXML BPSS, Activity-Decision Flow (ADF) 
Diagram, RosettaNet, LOVeM, ed Event-ProcessChains (EPCs). Questa frammentazione ha 
ostacolato l’adozione diffusa dei sistemi interoperabili di business process management. Una 
notazione di modellazione standard ben supportata aumenta la chiarezza tra il lato business e gli 
utenti finali dell’IT.  
Un altro aspetto che ha favorito lo sviluppo di questa nuova metodologia di rappresentazione è la 
considerazione del fatto che storicamente, i modelli di processi sviluppati dal lato business erano 
tecnicamente separati dalle rappresentazioni dei processi richieste per implementarli e metterli in 
esecuzione. Perciò, era necessario tradurre manualmente i modelli di processi di business 
originali in modelli d’esecuzione. Tali traduzioni sono ovviamente fonte di errore e rendono 
difficoltosa la comprensione dell’evoluzione e delle performance dei processi. 
La notazione BPMN, e questo è il valore aggiunto rispetto alle tecniche di modellazione 
tradizionale, consentono, mediante applicativi software, di eliminare questa fase di traduzione, 
per cui i diagrammi creati possono essere usati anche in fase di implementazione dei processi. 
3.3.4.2  Ulteriori Vantaggi 
Tralasciando il vantaggio più importante che abbiamo chiarito nel paragrafo precedente si 
possono considerare i seguenti ulteriori vantaggi: 
• I processi e le procedure aziendali non sono più dipendenti dalle conoscenze dei singoli ma 
fanno parte del sistema informativo aziendale 
• Il sistema informativo “guida ” l’utente indicando quali processi può avviare e quali attività 
di processi già avviati che lo coinvolgono deve portare a termine 
• Il sistema è in grado di monitorare e sollecitare attività che non vengono completate 
• L’interazione con il sistema informativo può essere estesa anche a soggetti esterni 
all’organizzazione 
• L’utente può modificare autonomamente la definizione di un processo ed il sistema 





3.3.5  Lo Strumento Della Simulazione 
Il Business Process Modeling viene ampiamente utilizzato nelle aziende che vogliono definire e 
migliorare il loro modo di lavorare. Tra le tante iniziative, il BPMN ha messo a punto il Java 
Business Process Simulator al fine di promuovere l'uso del Business Process Management and 
Notation e per fornire un supporto software per l'attuazione di tali processi all'interno delle 
aziende. Il Java Business Process Simulator cerca di ridurre il divario esistente tra la definizione 
dei processi e la sua implementazione. Il Java Business Process Simulator fa uso esteso di 
ontologie, e in particolare del Web Ontology Language, per fornire un linguaggio comune per la 
definizione del vocabolario dei processi e dei suoi vincoli. Le ontologie sono integrate con la 
definizione dei processi aziendali per fornire una simulazione di questi processi in 
un'applicazione che può essere utilizzata per testare le ipotesi dei requisiti o per l'esecuzione in 
un ambiente di produzione. 
La modellizzazione dei processi è una delle attività cui si sta ponendo molta attenzione negli 
ultimi tempi. Maggiori sono le informazioni che è possibile introdurre in un modello, migliore è 
il grado di fedeltà del modello software rispetto a quello reale, maggiore è quindi la possibilità di 
ottenere una veritiera rappresentazione della situazione aziendale. Sarà perciò più facile 
individuare i punti critici del processo analizzato e di conseguenza le azioni correttive da 
introdurre. 
Generalmente quando si parla di modelli nella vita quotidiana si intendono modelli fisici, reali, 
visibili, tangibili. Quando si ha a che fare con la simulazione di processo invece si parla di 
modelli software di un processo rappresentato secondo gli strumenti che il programma consente. 
La costruzione di un modello di processo significa descrivere le attività che lo compongono 
attraverso l’uso di elementi grafici che le rappresentano e gli attributi che ne descrivono le 
caratteristiche specifiche. 
Il modello su cui viene eseguita la simulazione deve essere il più fedele possibile al sistema sotto 
studio, affinché i dati provenienti dalla simulazione siano attendibili. La fase di modellizzazione 
richiede quindi molta attenzione perché le operazioni successive si appoggeranno su di essa. 
Il processo di costruzione del modello può essere quindi visto come una serie di passi di 
astrazione che, a partire dal sistema reale oggetto di studio, portano alla formulazione di un 
nuovo sistema.  Questo, successivamente, attraverso  l’applicazione delle modifiche suggerite 
dalla simulazione è applicato al sistema reale.  
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Il progetto è, nei casi reali, un’attività articolata e complessa, utilizza tecniche (metodologie), 
strumenti descrittivi (linguaggi) e di supporto (tool) per costruire dei modelli dell’azienda in 
esame. 
I passi che precedono e seguono un’ attività di simulazione sono:  
• scelta del sistema di riferimento: si determina il sistema da prendere in analisi cercando di 
individuare con precisione il fenomeno che si intende studiare e i confini del sistema;  
• raccolta delle informazioni: è la fase critica di tutta l’attività perché occorre indirizzare le 
proprie ricerche al fine di mettere in evidenza solo le caratteristiche proprie del sistema che 
siano adatte all’analisi che se ne vuole fare;  
• individuazione delle grandezze essenziali: dai dati raccolti si devono individuare le variabili 
e le grandezze chiave che possono influenzare il fenomeno di studio, in funzione degli 
obiettivi che si vogliono raggiungere;  
• generazione del modello: in questa fase si deve riuscire a dare una buona rappresentazione 
del sistema esaminato cercando di rendere il modello il più aderente possibile alla realtà. E’ 
necessario introdurre delle ipotesi semplificatrici, tali, però, da non modificare la natura del 
sistema;  
• simulazione: si esegue la simulazione sul modello fornendo ambienti di esecuzione diversi 
al fine di riprodurre le varie condizioni in cui si può trovare il sistema reale;  
• verifica e controllo: è necessario controllare se i risultati teorici ottenuti rispecchiano i 
vantaggi attesi. Solitamente si procede ad una necessaria revisione del modello, tornando al 
punto 4, introducendo ulteriori semplificazioni, oppure dettagliando maggiormente alcune 
attività, e/o variando ulteriormente gli scenari di simulazione; 
• attuazione dei risultati: testata la corrispondenza del modello al sistema reale e la validità 
delle scelte da apportare al sistema grazie ai risultati offerti dalla simulazione, non resta che 
effettuare le corrispondenti modifiche al sistema reale. 
3.3.6 Il Software Utilizzato: LOGIZIAN 
I software di BPM dovrebbero velocizzare e semplificare la gestione e il miglioramento dei 
processi aziendali. Per ottenere questi obiettivi, un software di BPM deve monitorare 
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l'esecuzione dei processi, consentire ai manager di fare analisi e cambiare tecnologia e 
organizzazione sulla base di dati concreti, piuttosto che in base ad opinioni soggettive.  
Tali operazioni sono talora svolte da software differenti che comunicano tra loro, da programmi 
che misurano i dati e altri che contengono la descrizione dei processi aggiornabili con i dati 
dell'operatività. I maggiori software di Business Process Modeling consentono di modellare i 
processi definendo i relativi attori, attività e applicazioni coinvolte. A questi oggetti possono 
essere aggiunte grandezze quantitative come indicatori di rischio e misure dell'efficienza dei 
relativi controlli, oppure indicatori di performance i cui valori sono alimentati da applicativi 
esterni. Tanto maggiori sono il numero e la varietà di attori coinvolti nei processi tanto lo è il 
beneficio che trae l’azienda da una definizione strutturata e puntuale dei medesimi. 
Logizian è un software di modellazione dei processi progettato per rappresentare graficamente i 
processi aziendali e i flussi di lavoro. Il tutto viene presentato in un ambiente estremamente user 
friendly, un requisito ormai irrinunciabile in qualunque contesto aziendale.  
 
Figura 14:schermata software LOGIZIAN 
 
Consente, inoltre, di poter definire con flessibilità i tempi in cui effettuare la simulazione e 
fornisce come risultati statistiche chiare ed esaurienti. E' un applicativo studiato per la 
realizzazione di grafici e di diagrammi, con una particolare predisposizione alla gestione di 
diagrammi di flusso e di processo, per poi procedere alla modellazione dei processi aziendali e 
alla simulazione “what-if” delle attività. L’elasticità del programma consente di procedere per 
gradi, implementando il processo man mano che i dati vengono raccolti. 
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Inoltre Logizian è un simulatore che ben si adatta ai bisogni dell’utente sia in fase di 
modellizzazione sia in quella di simulazione. Permette di utilizzare la metodologia preferita nella 
creazione del modello, così come consente di descrivere con facilità e completezza le azioni che 
si vogliono rappresentare nel grafico di modello. 
Le funzionalità di modellazione e simulazione "what-if" proprie di Logizian permettono di 
analizzare e sperimentare i processi senza bisogno di agire direttamente sull'attività dell'azienda. 
Lo strumento permette la rappresentazione, l’analisi e la possibilità di intervento all’interno dei 
processi aziendali, nonché consente di eseguire simulazioni secondo tempi variabili (giorni, 
settimane o mesi) su possibili scenari rispetto al modello esistente in modo da poter valutare il 
grado di efficienza delle modifiche apportate, attraverso statistiche precise ed esaustive, 
favorendo in questo modo la rapidità nei tempi di decisione degli interventi ritenuti necessari. 
Logizian consente di fare precise valutazioni sui costi delle singole modifiche, così come 
permette di valutare il grado di utilizzazione delle risorse che intervengono nei singoli processi 
ed attraverso le statistiche generate permette l’individuazione delle aree problematiche del 
sistema, dei tempi critici nei cicli produttivi e dei colli di bottiglia nelle attività aziendali. 
L’uso di Logizian rende estremamente facile rappresentare le varie attività che descrivono il 
processo, nonché la possibilità di dettagliarne le caratteristiche, quali tempi di operatività, risorse 





4 IL CASO DI UN UFFICIO DELL’AMMINISTRAZIONE 
CENTRALE: L’UNITA’ DOTTORATI DI RICERCA 
 Introduzione 4.1
Il dottorato di ricerca rappresenta il più alto grado di istruzione previsto nell'ordinamento 
accademico italiano e fornisce le competenze necessarie per esercitare attività di ricerca di alta 
qualificazione presso Università, enti pubblici o soggetti privati.  
Così come riportato nel regolamento di ateneo che disciplina le regole in materia di dottorati di 
ricerca: 
“L'Università di Pisa istituisce corsi di dottorato di ricerca, al fine di fornire le competenze 
necessarie per esercitare attività di ricerca di alta qualificazione presso soggetti pubblici e privati, 
nonché qualificanti anche nell'esercizio delle libere professioni, contribuendo alla realizzazione 
dello Spazio Europeo dell'Alta Formazione e dello Spazio Europeo della Ricerca, ispirandosi ai 
principi della Carta Europea dei Ricercatori. “, 
si capisce come il dottorato sia un elemento ritenuto di grande prestigio per l’ateneo pisano, 
quindi la sua gestione dovrebbe essere prioritaria, a dimostrazione di una così grande 
importanza. La gestione totale di tutto ciò che riguarda il dottorato di ricerca, per la parte 
amministrativa, è di competenza dell’ area didattica e servizi agli studenti, sotto il coordinamento 
del settore laureati, che si avvale dell’ Unità Dottorati Di Ricerca per l’implementazione di tutti i 
procedimenti.  
Nei paragrafi di questo capitolo andremo a scoprire nel dettaglio quali sono i processi che 
vengono svolti all’interno dell’unità, capiremo di quali procedimenti si occupa, come si struttura 
l’ufficio sul piano organizzativo, e quali sono le principali criticità riscontrate nelle analisi. Nella 
seconda parte, dopo aver mappato tutti i processi passeremo alla selezione del processo ritenuto 
più problematico, lo simuleremo e andremo ad analizzarlo per rilevarne i punti di debolezza, per 
il quale si studieranno delle proposte di miglioramento. 
  Quadro Generale 4.2
L’unità Dottorati Di Ricerca dell’Università di Pisa, fino a poco tempo fa constava di sue sedi 
operative, una situata in via Enrico Fermi n 8, e l’altra in via Pontecorvo. Ad oggi le due sedi, 
che sono rimaste distaccate per molto tempo, sono state concentrate in un'unica area, in Largo 
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Bruno Pontecorvo, ritenuto questo trasferimento, un punto cruciale dal punto di vista del servizio 
offerto agli studenti. L’unità Dottorati Di Ricerca si occupa delle attività che riguardano il post-
laurea, insieme all’Ufficio Specializzazione e Master, e viene inserito nel più ampio contesto che 
è il Settore Laureati, sotto la funzionale giurisdizione della Direzione Didattica e Servizi agli 
studenti.  
All'ufficio dottorato si ascrive la gestione dei numerosi corsi di Dottorato di Ricerca. All' Ufficio 
compete, quindi, lo svolgimento della procedura gestionale e amministrativa del dottorato: dalla 
predisposizione del bando di concorso e formazione delle commissioni esaminatrici di 
ammissione, alla gestione dei numerosi concorsi e della "carriera" dei dottorandi, dalla gestione 
delle borse, fino all'espletamento degli esami finali e rilascio titolo, dalle convenzioni con altre 
Università, anche straniere, e con i vari Enti, alla promozione, ogni anno, dei dottorati di ricerca. 
 
Figura 15: esplosione dell’organizzazione della “Didattica e Servizi agli Studenti” 
La posizione organizzativa Dottorati di ricerca conta 3 risorse, a livello più basso, coordinate 
dalla responsabile dell’unità. 
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  Obiettivi E Campo Di Applicazione 4.3
L’obiettivo, come abbiamo già anticipato nell’introduzione è quello di cercare di fare una 
fotografia della situazione as-is dell’ufficio, per comprenderne il funzionamento, mappando, 
attraverso gli strumenti a disposizione, i processi che vengono gestiti, in ottemperanza a quello 
che è il rispetto dell’obiettivo strategico di un progetto che dovrebbe essere un incipit per una 
mappatura completa dei processi amministrativi e tecnici dell’Università di Pisa. 
Abbiamo deciso di scegliere la struttura dell’ Ufficio Dottorati Di Ricerca, poiché, le sue 
dimensioni ci consentono di mappare ad un buon livello di dettaglio, e poi perché per la natura 
dei processi gestiti, le attività dell’ufficio possono essere considerate come un grande macro-
processo, che presenta la caratteristica intrinseca della linearità. Infatti, il processo a livello più 
macro, inizia dalla definizione dell’offerta dottorale, passando per gli adempimenti relativi alla 
gestione della procedura concorsuale e della carriera dottorale, e si conclude con il 
conseguimento del titolo, passando per processi trasversali come possono essere la fase di 
accreditamento dei corsi, e la compilazione di anagrafi dottorali. 
Dopo aver mappato i processi, la loro analisi ha messo in luce le criticità globali sulle quali 
abbiamo lavorato per proporre delle strategie di azione per il miglioramento dei processi . 
 Impostazione Del Lavoro E Rilevazione Dati 4.4
In questa sezione vediamo l’iter seguito per l’impostazione e la raccolta dei dati e i principali 
strumenti utilizzati. 
4.4.1  Osservazione Diretta Delle Attività 
Il lavoro è stato impostato cercando di raccogliere quante più informazioni possibile sui processi, 
sia dall’osservazione diretta del lavoro, sia intervistando i soggetti coinvolti in prima persona 
nelle attività. 
Per quanto riguarda le prime settimane, da Febbraio a fine Marzo, è stato fatto un lavoro di 
osservazione diretta delle attività dell’ufficio. Sono stata inserita direttamente in ufficio 
nell’orario di front-office, e ho potuto seguire sia le attività di sportello che quelle di back-office. 
Durante le settimane passate ad osservare le attività di front-office ho acquisito numerose 
informazioni: dalla frequenza degli arrivi allo sportello, sulle richieste degli utenti , dalla 
gestione del back- office e il front-office contemporaneamente. 
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Dopo la prima fase di osservazione del lavoro ho cercato di reperire ulteriori informazioni 
tramite delle interviste e dei questionari.  
4.4.2 Interviste 
L’intervista è stata rivolta a coloro che operano all’interno dell’unità organizzativa in una 
posizione che consente loro di avere una visione sulle attività e sulle relative problematiche 
sufficientemente dettagliata da poterne ricostruire il flusso. In particolare, sono state effettuate 
delle interviste, sia alla responsabile dell’ufficio che alla coordinatrice del settore laureati, 
nonché al personale dell’ufficio che svolge quotidianamente le attività. 
Il principale vantaggio della tecnica dell’intervista è rappresentato dal fatto che il contatto diretto 
con le persone permette di arrivare ad una migliore comprensione delle attività; tuttavia bisogna 
sempre tener presente che la persona intervistata potrebbe fornire risposte tali da presentare una 
rappresentazione delle attività non rispondente alla realtà, innalzando quindi delle barriere.  
Allo scopo di limitare al minimo le probabilità di un’inesatta descrizione delle attività, si può 
ricorrere ad interviste di gruppo in modo da effettuare un confronto incrociato tra diversi punti di 
vista; ecco perché le interviste per l’Ufficio Dottorati di Ricerca sono state condotte come 
interviste di gruppo. 
Oltre alle informazioni relative allo svolgimento delle attività, sono state rilevate le risorse 
impiegate in termini soprattutto di risorse umane e tecnologiche.  
Le interviste sono state sempre verificate attraverso l’osservazione delle attività fisicamente 
svolte dalle persone intervistate, in modo da poter confermare la validità delle stesse. Si tratta di 
una verifica che ha integrato i risultati delle interviste fornendo altre informazioni, ad esempio 
sul grado di ripetitività delle attività stesse.  
È stato inoltre possibile e utile, anche se non in maniera molto ampia, consultare ed analizzare la 
documentazione relativa alle varie attività, ai regolamenti, la legislazione in materia, i moduli, 
certificati, i fascicoli dei dottorandi, i format delle anagrafi, e i tipi di provvedimenti del 
dirigente, in modo da raccogliere altre informazioni, integrandole con quelle già ottenute con 
altri metodi.  
Tutte le informazioni così acquisite hanno permesso per prima cosa di definire le varie attività, 
cui segue l’individuazione dei nodi decisionali e delle relazioni tra di esse. La rappresentazione 
può essere più o meno approfondita: a livello macro per ottenere una visione sintetica di tutte le 
attività che  compongono il processo, poi via via che aumenta il livello di dettaglio, si sono 
scomposte le varie attività in operazioni elementari. 
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L’elaborazione successiva del diagramma di flusso tramite interviste ed analisi sul campo, che 
viene generalmente denominata “walk-through” (attraversamento) del processo, ha fornito, una 
volta verificatane la completezza e la precisione, un elenco dei problemi e dei possibili 
miglioramenti dal punto di vista del lavoratore e ha permesso così di far mettere in evidenza ai 
suoi “protagonisti”, quelli che, secondo loro, sono i punti di forza e di debolezza.  
I questionari somministrati sono serviti per dare una struttura alle interviste e sono riportati negli 
allegati. Le domande rivolte hanno verso sulla descrizione sintetica dei processi, la suddivisione 
in fasi, gli input, gli output, aspetti relativi al flusso informativo e documentale, le risorse e i 
vincoli. 
Per quanto riguarda le interviste alle risorse di livello più basso, queste hanno avuto la forma di 
interviste a risposta aperta e le domande hanno consistito in descrizioni della giornata lavorativa, 
la gestione della documentazione e degli archivi e la suddivisione dei carichi di lavoro. 
Una volta raccolti tutti i dati relativi ad ogni processo è stato possibile iniziare la mappatura. 
Dapprima si è preparata una mappatura IDEF0 per mettere in ordine i processi. La mappatura 
IDEF 0 è stata creata dopo aver organizzato i dati raccolti in schede processo dove sono stati 
riportati: responsabili di processo, fasi principali, input, output, documenti principali, destinatari 
e tempistiche. 
Dopo è stato possibile approfondire la mappatura tramite dei flow-chart realizzati in notazione 
Bpmn. 
4.4.3  I Flow-chart 
Come ulteriore supporto per l’analisi di un processo, una volta definiti i suoi confini, occorre 
passare ad una rappresentazione grafica di tutte le attività che compongono il processo, 
evidenziando le relazioni esistenti tra di loro e con l'esterno; per questo scopo lo strumento da 
utilizzare è un diagramma di flusso o flow-chart.  
Esso costituisce una forma di modellizzazione del flusso di lavoro e consente di individuare le 
attività operative all'interno di ogni processo e le sequenze di uomini, macchine e materiali 
utilizzati. Il diagramma di flusso viene realizzato dopo aver condotto, come abbiamo visto 





4.4.4  I Diagrammi Idef0 
Per ogni Macro-processo sono state realizzati dei diagrammi in notazione Idef0 spingendosi fino 
alle attività elementari. Tutti i diagrammi relativi possiamo trovarli negli Elaborati tecnici a 
corredo del presente lavoro, nella sezione dedicata all’Unità Dottorati di Ricerca. 
La caratteristica principale dei diagrammi in Idef0 è che è possibile già da un primo sguardo 
comprendere chiaramente come sono collegati i processi tra loro e capire immediatamente la loro 
scomposizione e i principali elementi che li caratterizzano.  
4.4.5  Le Mappature In Bpmn 
Per la mappatura in BPMN i diagrammi BPD sono stati realizzati per i processi di secondo 
livello. La scelta è stata questa perché ho ritenuto che per i livelli più macro la migliore 
rappresentazione fosse quella in Idef0, mentre ad un livello più elevato la migliore 
rappresentazione fosse data dalla notazione in BPMN. 
4.4.6  Le Schede Processo 
Le schede processo sono state propedeutiche all’avvio della mappatura, e sono state uno 
strumento di riorganizzazione dei dati delle interviste e delle osservazioni dirette dei processi . 
Inoltre risultano particolarmente utili per avere sempre sott’occhio, anche se non si vuole 
ricorrere alla mappatura grafica, gli elementi fondamentali e le informazioni basilari di ogni 
processo. Le schede di processo sono state realizzate e compilate per ogni macro-processo nelle 
opportune sezioni. Ne si mostra un esempio relativo al processo di gestione della procedura 
concorsuale. Per le altre si rimanda al documento degli Elaborati Tecnici, che mostra tutte le 












Gestione della procedura concorsuale 
PROCESSI DI PRIMO 
LIVELLO 
 
• Redazione ed emanazione bando di concorso 
• Nomina commissioni e selezione candidati 
• Verifica atti concorsuali e pubblicazione graduatorie 
• Gestione scorrimenti 
VINCOLI 
 







Responsabile di processo, 3 dipendenti 
STRUMENTI 
Tecnologici, finanziari 
TEMPO COMPLESSIVO Giugno-novembre: 6 mesi 
CLIENTI DEL 
PROCESSO 
Dipartimenti, candidati, commissioni di concorso, miur 
PROPRIETARIO DEL 
PROCESSO 




Figura 16: scheda processo “Gestione della procedura concorsuale” 
 
4.4.7 I Diagrammi D’interfaccia 
I diagrammi di interfaccia rappresentano le relazioni tra l’unità dottorati di ricerca e i soggetti 
esterni, dettagliati per ogni macroprocesso. I diagrammi sono contenuti nell’elaborato a corredo 
del presente lavoro nella sezione dedicata all’Unità Dottorati Di Ricerca. 
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 I Processi Dell’unità Dottorato: La Mappatura E Le Schede Processo 4.5
In questa sezione vediamo nel dettaglio quali sono i processi gestiti dall’ufficio dottorato, le loro 
caratteristiche e la mappatura realizzata con i vari strumenti: in questa sezione troveremo una 
parte descrittiva dei processi mentre la mappatura in idef0, la realizzazione dei diagrammi BPD 
in BPMN e le schede processo sono contenute nel documento “Elaborati Tecnici”. 
Le descrizioni sono fatte per macroprocesso, le mappature riportano la classica scomposizione in 
macroprocessi, processi di primo livello, di secondo e così via. I diagrammi sono stati realizzati 
per i processi di secondo livello a cui ci fermiamo nell’analisi, mentre le schede processo sono 
state realizzate per ogni macroprocesso.  
4.5.1  Descrizione Dei Processi 
4.5.1.1 MACROPROCESSO: DEFINIZIONE DELL’OFFERTA DOTTORALE 
ANNUALE 
Il processo di definizione dell’offerta dottorale annuale si inserisce nel complesso insieme di 
attività che mirano all’attivazione annuale dei cicli di dottorato di ricerca. L’orizzonte temporale 
del processo comprende il periodo che va da Marzo a Giugno, dopo di che parte la successiva 
fase che si occupa della gestione della procedura concorsuale. 
Da quest’anno la definizione dell’offerta dottorale comprenderà l’ analisi degli aspetti relativi 
all’accreditamento dei corsi e delle sedi attivabili per il nuovo ciclo, che come vedremo 
consisterà sostanzialmente in una valutazione certificata da parte dell’organismo riconosciuto 
ANVUR dei requisiti necessari affinché i corsi e le sedi siano ritenuti idonei all’attivazione. I 
requisiti sono ampiamente delineati nelle linee guida ANVUR e nelle normative associate. 
Sono molti i soggetti coinvolti in questa prima fase: dall’ufficio Dottorato che è responsabile in 
prima persona della gestione dei procedimenti, ad altri organi ed uffici che collaborano fornendo 
informazioni, dati, report, istruttorie, necessarie per lo svolgimento del processo. In particolare si 
avranno contatti e rapporti con gli organi centrali di Ateneo (Rettore, Senato e Consiglio di 
Amministrazione, ufficio Programmazione e Valutazione Statistica, Nucleo di valutazione 
interna), i dipartimenti di afferenza dei corsi, enti pubblici e privati interessati a finanziare 
progetti di ricerca, MIUR, regione Toscana, altri atenei italiani e stranieri, interessati a 
convenzioni con l’Università di Pisa per corsi e progetti di ricerca congiunti. 
La prima fase del processo è incentrata sul reperimento e successiva analisi degli aspetti 
legislativi, normativi, regolamentari riguardanti la nuova offerta dottorale, quindi sarà premura 
dell’ufficio consultare i vari siti di interesse( MIUR, REGIONE,ANVUR etc…) per apprendere 
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le informazioni sulla programmazione ministeriale, regionale per il nuovo ciclo, le linee guida 
ANVUR per gli aspetti relativi all’accreditamento e altre normative applicabili, in vista di 
eventuali aggiornamenti. 
Sulla base di queste informazioni e soprattutto in relazione a quella che è la politica dell’ateneo 
per quanto riguarda l’incentivazione delle attività legate alla ricerca e delle opportunità legate ai 
limiti di bilancio sarà determinata la dotazione borse per il nuovo ciclo, in termini di numero e 
ammontare monetario. La dotazione borse viene definita tenendo conto della quota parte annuale 
di risorse finanziarie messe a disposizione dal ministero per le attività di ricerca, informazione 
che viene fornita solo dopo l’inizio dell’anno accademico, nel mese di Dicembre, per cui, vista 
l’incoerenza temporale, è necessario basarsi per la pianificazione dell’offerta dottorale, 
sull’informazione dell’anno precedente. Così come per gli altri fondi, vengono presi a 
riferimento, per la stima del budget da destinare alla ricerca, i dati storici degli anni precedenti. 
La dotazione complessiva per la nuova offerta dottorale tiene conto, oltre che dalla quota fornita 
dal ministero, anche delle risorse interne dei dipartimenti, del fondo Giovani, dei fondi regionali 
ed europei per i progetti di ricerca, e di finanziamenti di enti pubblici, privati e aziende, 
interessati ad intraprendere collaborazioni di ricerca con l’Ateneo. 
Dopo la fase di analisi normativa e stima della dotazione di borse per il nuovo ciclo, si avvia la 
fase di preparazione della bozza preliminare dell’offerta dottorale. Questa viene finalizzata dopo 
che all’ufficio dottorato perverrà l’elenco dei corsi attivabili per il nuovo ciclo, che saranno 
oggetto  di valutazione da parte dell’ANVUR e successivamente accreditati se il giudizio sarà 
positivo. 
Pervengono inoltre l’elenco delle aziende, degli enti pubblici e privati, nonché dei dipartimenti e 
relativi proposte di finanziamento per la copertura delle borse che intendono offrire, che 
naturalmente saranno valutate, dai finanziatori stessi, per verificarne la compatibilità con le 
tipologie di attività di ricerca di interesse e la conformità normativo-regolamentare delle stesse. 
Il piano di offerta dottorale preliminare, tenuto conto di tutte queste informazioni, viene 
formalizzato e inviato agli organi di governo di Ateneo, che si consulteranno e valuteranno il 
piano. Se l’esito della valutazione risulta positivo il piano sarà approvato con una delibera del 
consiglio di amministrazione, sentito il parere del senato accademico, altrimenti viene 
ritrasmesso all’ufficio per le necessarie modifiche. 
Contemporaneamente al procedimento di definizione dell’offerta dottorale i dati associati 
vengono archiviati, al fine della successiva compilazione delle  schede per il database MIUR, e 
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trasmissione al ministero stesso che utilizzerà i dati ricevuti per statistiche e monitoraggi delle 
performance di ateneo. 
Le tipologie di responsabilità sono di tre tipi: quella del processo, affidata al dirigente della 
“Direzione didattica e servizi agli studenti”, quella del procedimento è del dirigente con la 
collaborazione del coordinatore del “Settore Laureati”, mentre la responsabilità del 
provvedimento è del responsabile dell’ ”Unità Dottorato”. 
Le risorse impiegate sono soprattutto risorse umane, finanziarie e risorse informatiche. 
Ci sono vincoli di natura finanziaria, temporale(soprattutto riguardanti il rispetto delle scadenze), 
organizzativi e normativo-regolamentari. 
L’output principale è il piano di offerta dottorale. 
I processi collegati direttamente al processo in oggetto sono i processi di “Gestione della 
Procedura Concorsuale” e quello di “Gestione Anagrafe e Banche Dati Ministeriale”. 
I problemi riscontrati a questo livello sono riferiti in massima parte al reperimento delle 
informazioni e dei dati riguardanti i finanziatori e ai pareri ANVUR sui corsi accreditati, i quali 
arrivano piuttosto tardi, per cui non è possibile fare una pianificazione puntuale delle attività del 
processo, con la conseguenza di una compressione di tutte le attività di finalizzazione del piano 
di offerta a ridosso di altri procedimenti (prima fase del processo di gestione dei procedimenti 
concorsuali) e alla presa di decisioni importanti in tempi molto ristretti. 
Ad esempio le informazioni riguardanti i progetti finanziati dalla regione non pervengono prima 
di Luglio, così come i pareri ANVUR non arrivano prima di Giugno, le convenzioni e gli accordi 
con altri atenei vengono presi in considerazione da aprile in poi da parte dell’ ”Ufficio Finanza e 
contabilità”, gli accordi con enti pubblici e privati non vengono formalizzati prima di Giugno. 
A questo si aggiungono criticità finanziarie per il reperimento dei fondi per il finanziamento di 
borse e progetti di ricerca, visto il continuo abbattimento delle risorse destinate alla ricerca da 
parte dello Stato, per cui l’ateneo è costretto ad essere il più possibile autonomo dal punto di 
vista finanziario. 
In particolare per le convenzioni, l’ ”Ufficio borse di dottorato, contratti specializzandi e attività 
contabili” è responsabile della presa in contatto con l’azienda interessata o l’ente finanziatore 
interessato a stipulare accordi o convenzioni, per prendere nota del numero di borse che intende 
offrire e del budget messo a disposizione per esse. L’ufficio, come già detto in precedenza, si 
prende carico verso Aprile di prendere contatti con i suddetti soggetti e si occupa di redigere il 
testo della convenzione, che nel caso si discosti notevolmente rispetto al prototipo d’ateneo per 
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esigenze particolari, si rischia che i tempi per l’iter di formalizzazione del testo si allunghino 
notevolmente, anche perché la convenzione, è soggetta ad valutazione e successiva approvazione 
da parte degli organi competenti. Dopodiché è firmata, registrata dall’ufficio dottorato, inserita 
nell’offerta e successivamente nel bando di concorso. 
Le interrelazioni tra soggetti in questa fase avvengono tipicamente tramite incontri/riunioni, 
telefono e posta elettronica. 
La circolazione delle info avviene tramite provvedimenti e disposizioni del dirigente, notifiche o 
comunicazioni del coordinatore di settore. 
I documenti che circolano fanno riferimento a piani di finanziamento borse, istruttorie e delibere, 
piano di offerta dottorale, convenzioni, elenco e valutazioni corsi accreditati, regolamenti, 
normative. 
4.5.1.2 MACROPROCESSO: GESTIONE DELLA PROCEDURA CONCORSUALE 
Il processo di “Gestione della Procedura Concorsuale” si inserisce nell’ambito delle attività che 
partono dalla definizione del bando di concorso fino agli aspetti legati agli scorrimenti di 
graduatoria, legate alle possibile rinunce o decadenze di vincitori/idonei delle graduatorie 
pubblicate successivamente allo svolgimento del concorso di ammissione. 
L’orizzonte temporale di riferimento è Giugno-Novembre, compresi gli scorrimenti. Anche se la 
maggior parte della attività si svolgono a Settembre. 
I soggetti coinvolti in questa fase sono oltre all’ufficio dottorato, responsabile del procedimento, 
i dipartimenti (direttori e docenti) a cui afferiscono i corsi di dottorato, i candidati, altri uffici di 
ateneo e organismi nazionali e esteri, interessati a ricevere informazioni e dati sulle attività 
concorsuali, ex-ante ed ex-post. 
In base all’offerta dottorale annuale, il primo passo per la definizione dei contenuti del bando di 
concorso, richiede il reperimento da parte dell’ufficio dottorato di info da parte dei docenti dei 
corsi di studio riguardanti: 
• n° di concorsi ( unico, per curriculum, ad hoc per borse a tema); 
• n° di borse per ogni corso/progetto; 
• n° posti senza borsa; 
• n° posti riservati a studenti stranieri; 
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• modalità e luogo di svolgimento delle prove; 
• n° e tipologia di prove; 
Viene quindi con le info ricevute, redatta una bozza di bando, che contiene anche le istruttorie 
sulle modalità di iscrizione al concorso, la contribuzione per l’accesso al concorso e la 
contribuzione annuale per la frequentazione della carriera dottorale, i requisiti in termini di titoli 
di studio e competenze per accedere ai corsi (oggetto di valutazione), scadenze per la 
presentazione delle domande e indicazioni sulle modalità e scadenze riferite alla pubblicazione 
delle graduatorie dei vincitori/idonei, indicazioni relative agli scorrimenti, alla partecipazione al 
concorso di studenti stranieri e ammissioni in sovrannumero. 
Una volta preparata la bozza del bando, questa viene valutata dal punto di vista normativo-
regolamentare e viene firmato dal rettore, e approvato con decreto rettorale. Viene quindi 
pubblicato sui seguenti siti: sito di Ateneo, sito del Dottorato, MIUR e AXES. 
A questo punto si attivano due procedimenti: uno relativo alla nomina delle commissioni 
esaminatrici di concorso, l’altro relativo alla configurazione e attivazione della procedura on-line 
di raccolta delle candidature. 
Il primo procedimento prevede l’acquisizione, da parte dell’ufficio dottorato, delle info relative 
alla nomina delle commissioni esaminatrici di concorso, tramite provvedimento di nomina dei 
direttori di dipartimento, con inserimento del numero dei commissari e della loro composizione e 
ovviamente la designazione del presidente di commissione. L’ufficio verifica la conformità delle 
commissioni dal punto di vista normativo-regolamentare  e notifica le nomine ai membri tramite 
mail. 
Il secondo procedimento, invece, prevede la configurazione e messa a punto della procedura on-
line per la raccolta delle candidature, tramite software ESSE3 gestito da CINECA. Attività 
propedeutica è la valutazione degli aggiornamenti necessari delle funzionalità rispetto agli anni 
precedenti, dopodiché viene attivata la procedura. Le domande di partecipazione al concorso 
vengono raccolte da sistema. La commissione, poi, procederà alla verifica del CV, dei titoli di 
studio e delle altre info riguardanti i candidati, nonché il pagamento della tassa concorsuale, per 
la decisione di ammissione al concorso delle candidature presentate. 
In questa fase c’è la continua assistenza da parte dell’ufficio, mediante front-office, sia ai 
candidati che ai docenti per i bisogni di chiarimenti relativi al procedimento concorsuale. 
Il procedimento concorsuale si esplica anche nell’ambito delle candidature da parte di studenti 
stranieri che fanno richiesta di  partecipazione al concorso, per cui sarà cura dell’ufficio prendere 
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contatti con le ambasciate e gli organi di governo dei paesi esteri per l’acquisizione delle info 
necessarie (titoli di studio o altro, es. permessi di soggiorno) per la verifica dei requisiti di 
ammissibilità di studenti stranieri al concorso. 
Gli studenti stranieri che entrano a far parte di un percorso di dottorato in corso d’anno, saltano 
la fase di partecipazione al concorso e si attiva un procedimento diverso, che consiste sempre 
nella verifica dei requisiti di idoneità prerogativa ad intraprendere percorsi di dottorato. 
Dopo la conclusione dei concorsi devono pervenire all’ufficio i verbali degli atti di concorso, con  
gli esiti dei concorsi, corredati delle valutazioni dei candidati e relativi punteggi riportati durante 
le prove. 
Questi documenti vengono verificati da parte dell’ufficio dottorato dal punto di vista della 
conformità formale e sono propedeutici alla redazione delle graduatorie dei vincitori/idonei per 
ogni corso/progetto. 
Le graduatorie vengono valutate dalla direzione didattica e servizi agli studenti, approvate con 
decreto rettorale e pubblicate sul sito del dottorato per presa visione da parte dei candidati 
dell’esito dei concorsi. 
La graduatoria vincitori/idonei è un documento di input importante come riferimento per le 
successive fasi di immatricolazione e scorrimento. 
Il procedimento riguardante le immatricolazioni, prevede, seguendo l’andamento delle 
graduatorie, l’assegnazione dei posti previsti per ogni corso /progetto, e viene formalizzato con 
la  presentazione del formulario di immatricolazione e della ricevuta del pagamento della prima 
rata della contribuzione prevista per i corsi di dottorato da parte dei candidati vincitori. Il tutto 
deve pervenire all’ufficio dottorato entro una certa data indicata come scadenza, pena la 
decadenza dalla possibilità di intraprendere il percorso di dottorato. 
Successivamente alla data di scadenza prevista per le immatricolazioni, tenendo conto delle 
decadenze per mancata immatricolazione entro la data prevista , delle rinunce da parte di alcuni 
dei vincitori, si procede all’attivazione del procedimento degli scorrimenti in graduatoria, 
assegnando i posti che si sono liberati. La graduatoria degli scorrimenti viene pubblicata e dalla 
data di pubblicazione fino ad una seconda scadenza, i nuovi candidati possono formalizzare 
l’immatricolazione. Il processo degli scorrimenti viene attivato due volte, per cui avremo un 
primo periodo di scorrimenti e successivamente un secondo periodo. 
Il processo si conclude dal punto di vista logico  con la scadenza del termine della seconda data 
di attivazione degli scorrimenti. 
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Le risorse impiegate in questo processo sono: risorse umane, HW e SW.  
I vincoli sono soprattutto temporali (relativi alle scadenze), organizzativi, procedurali, 
regolamentari. 
Viene effettuato un monitoraggio del processo relativamente alle attività di configurazione della 
procedura on-line di raccolta delle domande di iscrizione al concorso (dal punto di vista tecnico-
informatico) e alle attività relative alla rendicontazione del numero di partecipanti al concorso, 
del numero di borsisti, di studenti stranieri, di immatricolazioni, di rinunce, di decadenze; tutte 
queste info sono utili per la compilazione dell’anagrafe dei corsi e delle banche dati ministeriali 
per l’analisi e valutazione statistica dei dati (sia per il ministero che per valutazioni interne di 
ateneo). 
I processi collegati al processo in oggetto sono quelli di : “Gestione della carriera”, “Gestione 
Anagrafe e Banche dati ministeriali” e “Definizione dell’offerta dottorale”. 
Le criticità riscontrate riguardano pianificazione puntuale delle attività e il rispetto delle 
scadenze. Le difficoltà per l’acquisizione dei dati e delle informazioni relative al bando di 
concorso da dipartimenti e dagli uffici, comportano un rallentamento dei procedimenti e un 
accumulo del carico di lavoro da parte dell’ufficio da espletare in tempi strettissimi a ridosso 
delle scadenze. In questi casi si cerca di gestire l’urgenza, compensando con una maggior 
presenza in ufficio e anticipando la richiesta dei dati utili. 
4.5.1.3 MACROPROCESSO: GESTIONE DELLA CARRIERA DEL DOTTORANDO 
Il processo di gestione della carriera dottorale si inserisce nel contesto delle attività che partono 
dall’immatricolazione fino al conseguimento del titolo di dottore di ricerca, con il quale viene 
chiusa formalmente la carriera, passando per la gestione di tutti gli aspetti riguardanti gli atti di 
carriera. 
Il percorso dottorale dura formalmente tre anni. A conclusione del terzo anno il tempo utile per 
poter discutere e conseguire il titolo può essere prorogato fino a due anni. Oltre i due anni, il 
dottorando decade d’ufficio. 
All’atto dell’immatricolazione l’ufficio apre per ogni dottorando un fascicolo personale (sia sul 
sistema informativo di ufficio che cartaceo), dove verranno inserite tutte le informazioni e la 
documentazione riguardante gli atti di carriera, in modo da tener traccia lungo tutto il percorso la 
carriera del dottorando. 
Il fascicolo è il riferimento per le evidenze amministrative e per il monitoraggio di carriera anche 
ai fini del reperimento dei dati per la compilazione dell’anagrafe e delle banche dati ministeriali. 
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La carriera è gestita soprattutto tramite attività di front-office con studenti e docenti per 
orientamento e tutorato informativo, per rilascio e acquisizione di certificazioni, richieste, 
moduli di volta in volta necessari per le varie tipologie di atti di carriera. 
Gli atti gestiti riguardano: immatricolazioni e rinnovi di iscrizione, trasferimenti, decadenze, 
rinunce, passaggi d’anno, interruzioni, proroghe, erogazione borse e maggiorazioni per soggiorni 
all’estero, co-tutele, convenzioni con altri atenei, atti di conseguimento titolo. 
Tutti i procedimenti sono regolati, dal punto di vista normativo, dai regolamenti interni di 
dottorato, dai regolamenti e statuto d’ateneo e dalle altre normative ministeriali applicabili. 
La responsabilità del procedimento è ascritta all’ufficio dottorato, nella figura del responsabile 
dell’ufficio, mentre la responsabilità del processo è del dirigente della didattica e servizi agli 
studenti, con la collaborazione del settore laureati. 
In particolare le co-tutele con atenei esteri, vengono gestite, come accordo, dall’ufficio relazioni 
internazionali. All’ufficio dottorato perverrà il testo della convenzione che verrà valutato dal 
punto di vista regolamentare, e se la valutazione risulterà positiva, l’ufficio prenderà in carico la 
carriera del dottorando, che a questo punto sarà una carriera personalizzata per tener conto delle 
esigenze dell’ateneo straniero associato. 
Per quanto riguarda i passaggi d’anno, le attività di  front-office coinvolgono soprattutto 
relazioni con i docenti a cui afferiscono i corsi di dottorato che inviano all’ufficio una 
valutazione del dottorando in merito al raggiungimento degli obblighi formativi previsti per 
l’anno in corso, ai fini dell’ok a procedere con l’aggiornamento amministrativo del passaggio 
all’anno successivo, o se la valutazione riporta un giudizio negativo, si procede con l’esclusione 
e la chiusura della carriera, ufficializzato mediante provvedimento del dirigente della didattica e 
servizi agli studenti. 
Per quanto attiene ai rinnovi di iscrizione viene verificato il pagamento della contribuzione per 
l’anno accademico in corso da parte dei dottorandi entro la data di scadenza, gestendo anche le 
relative riduzioni/ esoneri, pagamenti di more previste dall’apposito regolamento. L’attività è 
gestita con la collaborazione dell’ufficio borse di dottorato, contratti a specializzandi e attività 
contabili. 
Per i soggiorni esteri, come da regolamento, è prevista una maggiorazione della borsa, anche 
questa fase gestita dall’ufficio per le richieste e le evidenze amministrative relative. 
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Le rinunce possono essere richieste in qualsiasi momento dal dottorando tramite un atto 
volontario. Le decadenze possono avvenire d’ufficio o mediante richiesta da parte dei docenti 
per vari motivi. 
I trasferimenti possono avvenire sia in IN che in OUT e avvengono per atto volontario del 
dottorando che ne fa richiesta compilando appositi moduli e chiedendo certificazioni di nulla 
osta all’ateneo associato. 
Tutti gli atti di carriera prevedono un’interfaccia attraverso sportello (virtuale o tradizionale vis a 
vis). In particolare per lo sportello virtuale all’ufficio pervengono giornalmente i ticket aperti dai 
dottorandi, in cui vengono formalizzate varie tipologie di richieste( di documenti e di 
informazioni), alcune di queste richieste possono essere evase tramite le FAQ disponibili a 
sistema. Se la risposta alle richieste non è disponibile nelle FAQ allora viene fornita direttamente 
da una delle impiegate dell’ufficio dottorato. Per i certificati e altri documenti richiesti 
direttamente, o tramite ticket, o fax, questi, una volta processati dall’ufficio, vengono rilasciati 
direttamente al dottorando nell’orario di sportello previsto, previa comunicazione che il 
documento è pronto per il rilascio, oppure possono essere inviati per posta.  
A percorso ultimato, terminati i tre anni di corso, quando il dottorando ne farà richiesta, verranno 
attivati i procedimenti relativi al conseguimento del titolo. 
I dottorandi, avvieranno la procedura on line, come da regolamento, per l’ammissione all’esame 
finale. Per quanto concerne i docenti, invece, questi dovranno far pervenire all’ufficio il 
provvedimento di nomina della commissione d’esame mediante provvedimento del direttore del 
dipartimento a cui afferisce il corso di dottorato. Il provvedimento è verificato dal punto di vista 
regolamentare e inserito nel fascicolo relativo agli atti di carriera del dottorando. 
Il dottorando, entro una certa data, fissata come scadenza per procedere alla discussione, dovrà 
caricare, seguendo la procedura on-line, la propria tesi di dottorato e dovrà far pervenire 
all’ufficio dottorato due copie della tesi che verranno poi inviate alle biblioteche nazionali di 
Roma e Firenze. Dopo lo svolgimento dell’esame finale, i docenti devono inviare all’ufficio i 
verbali di discussione e la valutazione dell’esame finale, evidenze documentali che serviranno 
per chiudere formalmente la carriera dottorale e attivare i procedimenti relativi alla stampa e 
all’invio del diploma da parte dell’ufficio pertinente. 
Il fascicolo del dottorando, una volta conseguito il titolo viene chiuso e messo agli atti, in 
archivio. 
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La gestione delle pergamene di diploma non viene gestita dall’ufficio dottorato, eccetto che per i 
diplomi che riguardano convenzioni e co-tutele con atenei stranieri. L’ufficio dottorato dovrà 
ricevere info relative ai contenuti personalizzati per i diplomi che esulano dal format classico, 
per tener conto delle esigenze dei dottorandi in co-tutela affinché il titolo sia riconosciuto come 
valido anche dall’ateneo straniero. 
Il processo quindi si chiude con il conseguimento del titolo, di norma, o con la rinuncia o la 
decadenza se la carriera viene interrotta in anticipo per motivi vari. 
I documenti principalmente gestiti: modulistica, provvedimenti dei dirigenti per conferimenti ed 
esclusioni, lettere per interruzioni di carriera e comunicazioni del dirigente. 
Le risorse impiegate sono umane, tecnologiche e finanziarie. 
I vincoli sono normativi, procedurali, temporali, spaziali. 
Il monitoraggio avviene soprattutto per l’aggiornamento delle procedure e regolamenti 
conseguenti a cambiamenti normativi e variazioni delle procedure informatiche per i software 
gestiti dall’ufficio informatico. 
Il monitoraggio del raggiungimento degli obiettivi fissati e della qualità del servizio viene fatto 
dall’amministrazione centrale (consiglio di amministrazione) e a livello ministeriale. 
Gli indicatori sono per lo più quantitativi e coinvolgono i dati che servono al ministero per 
l’anagrafe e delle banche dati. 
Viene altresì valutata, per le attività di sportello, l’affluenza nei vari periodi  e periodicamente i 
ticket più ricorrenti ( tipicamente ogni 15 gg) e le nuove procedure. In particolare per i ticket più 
ricorrenti vengono create nuove FAQ all’occorrenza. 
L’ufficio dottorato, inoltre prepara dei report periodici per vari uffici: ai colleghi 
dell’amministrazione dei dipartimenti per info riguardanti i dottorandi che hanno in gestione, 
l’ufficio elettorale richiede report per la predisposizione delle procedure elettorali, i prorettori 
richiedono report con info necessarie per la valutazione dell’avviamento di nuovi cicli, vengono 
richiesti report di bilancio sociale e per statistiche MIUR. 
4.5.1.4 MACROPROCESSO: GESTIONE ANAGRAFE E BANCHE DATI 
MINITERIALI 
Il macro-processo “ Gestione anagrafe e Banche dati ministeriali” è inserito nel contesto di 
valutazione da parte del MIUR della parte riguardante il monitoraggio dei corsi di dottorato, dei 
dottorandi e delle produzioni scientifiche dei vari percorsi di dottorato di ricerca. 
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Il MIUR dal 2003 richiede agli atenei, infatti, tramite la compilazione di apposite anagrafi e 
banche dati, di fornire informazioni dettagliate circa l’andamento dei corsi di dottorato che 
attivano. 
La responsabilità della fornitura di queste informazioni e dati è ascritta all’ufficio dottorato che 
provvede a reperire tutti i dettagli di interesse e a inviare i dati direttamente al ministero 
mediante la compilazione di schede anagrafiche sul server predisposto dal MIUR. 
Il MIUR utilizzerà questi dati per effettuare analisi statistiche e valutazioni, ed inoltre, da 
quest’anno, le info fornite serviranno per l’aspetto relativo agli accreditamenti dei corsi e delle 
sedi, per cui l’ANVUR, attingerà dai database ministeriali per acquisire i dettagli utili, sulla cui 
base procederà a verificare i requisiti di accreditamento  al fine di valutare positivamente o 
negativamente la successiva attivazione dei suddetti corsi nei nuovi cicli. 
La procedura on-line predisposta per la compilazione delle anagrafi e delle banche dati si 
compone di 4 sezioni: 
• Sezione riguardante gli aspetti collegiali e numerici dei corsi di dottorato 
• Sezione riguardante gli aspetti finanziari dei corsi di dottorato 
• Sezione riguardante l’anagrafe dei dottorandi 
• Sezione riguardante l’aggiornamento degli atti di carriera dei dottorandi 
In aggiunta viene compilato un’anagrafe di coloro che hanno conseguito il titolo di “Dottore di 
Ricerca” al fine di un censimento a livello nazionale. 
Le schede andranno compilate per ogni corso di dottorato e per ogni dottorando/dottorato. 
Per quanto concerne i periodi dedicati dall’ufficio alla compilazione delle schede, la sezione 
riguardante gli aspetti collegiali e numerici, degli aspetti finanziari e l’anagrafe dei dottorandi 
viene svolta in concomitanza con i procedimenti relativi ad altre attività, in particolare durante le 
attività riguardanti le procedure concorsuali purché si abbiano già disponibili info relative ai 
collegi dei docenti, alle borse bandite, agli assegni di ricerca, ai finanziamenti per la copertura 
delle borse, la contribuzione annuale, il numero di partecipanti alle prove e agli idonei e agli 
iscritti e ad altri dati relativi al concorso di ammissione, produzione scientifica dei membri di 
collegio. 
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Le anagrafi per ogni dottorando/dottorato vengono invece compilate nel periodo più tranquillo 
dove si svolgono le attività relative ai passaggi d’anno, in quanto non ci sono particolari urgenze 
e le info relative possono essere facilmente reperite dagli archivi dell’ufficio.  
Oltre ai dati disponibili in archivio di ufficio dottorato, le info utili provengono anche 
direttamente dai docenti di dipartimento a cui afferiscono i corsi di dottorato. Tipicamente 
l’ufficio invia un’istruttoria, tramite scheda preformata di tipo word che i docenti dovranno 
compilare in ogni parte e inviare all’ufficio dottorato per mail.  
Per quanto riguarda le info sulla produzione scientifica dei membri del collegio docenti, l’ufficio 
manda una mail di avviso ai docenti in cui si comunica di accedere alla propria area riservata su 
server MIUR per la compilazione della parte relativa alla produzione scientifica di propria 
competenza, seguendo la procedura on-line. Per cui, all’atto della compilazione della scheda da 
parte dell’ufficio dottorato, i dati sulla produzione scientifica saranno già disponibili a sistema, 
inserendo solamente il nome del docente nei campi relativi. 
Il processo di “Gestione Anagrafe e Banche dati ministeriali” è trasversale a tutti gli altri 
processi perché richiede info provenienti da tutti gli altri processi. 
Le risorse impiegate sono tipicamente risorse umane e tecnologiche.  
I vincoli sono di natura organizzativa, procedurali, regolamentari, e temporali. 
L’output principale è la compilazione delle schede relative alle banche dati e alle anagrafi 
MIUR. 
Le criticità riscontrate riguardano il reperimento dei dati necessari, quando questi non sono 
direttamente in possesso dell’ufficio. In più c’è una difficoltà di pianificazione del carico di 
lavoro dovuto all’accavallamento delle attività di compilazione delle schede con altre attività di 
altri processi da svolgere nello stesso periodo.  
4.5.2 Le mappe , le schede processo e i diagrammi d’interfaccia 
Le mappe processo collegate ai processi descritti nel paragrafo precedenti sono inserite 
nell’elaborato allegato al presente lavoro : “Elaborati tecnici” 
  Condivisione E Analisi Dei Dati E Proposte Generiche Di Miglioramento 4.6
Al termine della fase di mappatura, ci sono stati svariati incontri di discussione e analisi della 
mappatura proposta. Al termine delle sedute di discussione ed analisi con il dirigente, la 
coordinatrice di settore e la responsabile dell’ufficio, si è convenuto affrontare le criticità globali. 
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Alcune criticità riscontrate erano già state da tempo rilevate anche dall’ufficio stesso e hanno 
trovato risoluzione in corso d’opera, altre sono state oggetto delle seguenti proposte di 
miglioramento. 
Per quanto riguarda la pianificazione delle attività si pensa di agire attraverso un’anticipazione di 
determinate attività.  
Questo è stato ritenuto necessario soprattutto per la gestione dei picchi di attività in alcuni 
periodi dell’anno come è evidenziato nel Gantt seguente in cui possiamo notare come i periodi di 
maggior ingombro dal punto di vista delle attività riguardino principalmente quelli relativi a 
Settembre-Ottobre in cui ci ritroviamo a dover svolgere, oltre alle attività di routine e a quelle 
giornaliere di sportello, anche alle nuove immatricolazioni, alle attività che concludono le fasi di 
procedura concorsuale e all’anagrafe sui corsi di dottorato.  
Tutto ciò crea un sovraccarico del lavoro e delle attività che crea un disagio all’ufficio. 
Altro periodo abbastanza difficoltoso è quello che riguarda il periodo estivo di Giugno e Luglio, 
nel quale l’ufficio di trova a dover fare i conti oltre che con la routine giornaliera e dello 
sportello, sia con la preparazione e la messa in atto delle attività preliminari all’avvio delle 
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Tenendo presente questa situazione e anticipando le attività a monte, come quelle relative alla 
definizione dell’offerta dottorale, e mi riferisco in particolar modo ad un’ anticipazione delle 
richieste di info da parte dell’ufficio ai vari dipartimenti, mettendo delle scadenze 
sull’acquisizione delle informazioni, tutto il processo e anche quindi le attività preliminari alla 
procedura concorsuale (in particolare la configurazione del bando e la nomina delle 
commissioni) potrebbero essere svolte senza appesantire l’ufficio, sequenziando maggiormente 
le attività nel corso dell’anno. 
Il Gantt seguente ci fa vedere i risultati di un’anticipazione dei vari processi e il miglioramento 
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Per quanto riguarda le co-tutele è stata avvalorata l’intenzione di prendere in mano il 
procedimento per un miglior coordinamento con l’ufficio internazionalizzazione. 
Per quanto riguarda la reperibilità delle informazioni si è pensato ad un potenziamento delle 
sezioni del sito dottorato.unipi.it perché si è convinti che una maggior informazione da parte 
dell’ateneo stesso, contribuisca a sciogliere i tanti dubbi che sia gli enti che i docenti hanno 
rispetto ai propri adempimenti. 
In particolare le novità riguardano per gli enti la possibilità di scegliere i corsi di dottorato da 
finanziare. L’inserimento a questo livello degli elenchi dei corsi e dei progetti disponibili 
consente all’Ente pubblico o privato di verificare la disponibilità esistente dell’offerta 
nell’ambito dei dottorati di ricerca, preliminarmente alle successive fasi che verranno descritte 
nei livelli seguenti della sezione dedicata. La motivazione è quella di proporre direttamente ed in 
via preliminare le informazioni immediatamente utili e successivamente, in caso di interesse, 
esporre la procedura e gli adempimenti. 
La proposta di inserimento di una sezione relativa alle convenzioni già sottoscritte nell’anno 
accademico precedente consente di raggiungere due importanti risultati: 
• In merito all’offerta di dottorato vengono garantiti maggiori livelli di trasparenza e 
diffusione delle informazioni da parte dell’Università di Pisa, in modo da consentire una 
maggiore comprensione delle attività avviate congiuntamente con gli Enti pubblici e privati; 
questo al fine di rendere un servizio di informazione dell’offerta, utile sia per gli Enti 
suddetti che per gli studenti potenzialmente interessati alle borse di dottorato. 
• Sul piano del marketing viene introdotto un meccanismo di pubblicità dell’offerta di 
finanziamento avviata in passato, stimolando eventuali nuovi Enti pubblici e privati, 
potenzialmente attratti dalle opportunità di partnership con l’ Università di Pisa, a valutare la 
possibilità di avviare convenzioni per il finanziamento di borse di studio sullo schema di 
quelle stipulate nel precedente anno accademico. 
Per quanto riguarda la guida pratica l’idea è quella di realizzare un prospetto sintetico e puntuale, 
in forma schematica, degli adempimenti a cui devono sottostare i presidenti di corso, per una 
gestione ottimale della burocrazia riguardante il proprio corso di dottorato.  
Il prospetto tabellare, scaricabile e consultabile in maniera pratica e semplice, presenta per ogni 
fase o procedimento, tra gli adempimenti, le modalità, l’indicazione dei legami temporali, le 
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propedeuticità, i documenti e i moduli necessari. Il tutto dando più informazioni relative a 
scadenze più certe. 
In allegato si trovano sia la guida pratica per presidenti di corso e riprende in tutto e per tutto le 
info principali del sito dottorato.unipi.it. 
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5 IL CASO DI UN DIPARTIMENTO: IL DIPARTIMENTO DI 
SCIENZE DELLA TERRA 
 Introduzione 5.1
Il termine che "Scienze della Terra" racchiude è l'espressione che ha oggi lo stesso valore che si 
assegnava una volta al termine "geologia", cioè di scienza comprensiva di tutte le conoscenze 
relative al pianeta Terra. Geologia è oggi impiegato in modo più ristretto, ad indicare una delle 
molte branche specialistiche che contribuiscono a studiare gli aspetti abiotici del pianeta che ci 
ospita. "Dipartimento di Scienze della Terra" è dunque la struttura di ricerca e didattica che, a 
partire dal 1981, riunisce gli studiosi di geologia, mineralogia, petrografia, geografia fisica, 
paleontologia, geochimica, ecc., e ne promuove l'attività complessivamente rivolta a conoscere il 
pianeta Terra. In questo senso moderno dunque utilizzerò i termini "Geologia" e "Scienze della 
Terra" anche quando riferiti ad un passato lontano. 
 Quadro generale 5.2
Il dipartimento di scienze della terra è situato in via Santa Maria 53 nel complesso “Palazzo Del 
Granduca” . Comprende 5 Corsi Di Laurea (Scienze Geologiche Scienze Ambientali Geofisica di 
Esplorazione e Applicata Scienze naturali e Ambientali Scienze e Tecnologie Geologiche). 
Il Dipartimento di Scienze della Terra dell'Università di Pisa (DST), oltre a svolgere attività 
didattiche,  promuove e coordina anche attività di ricerca nelle campo delle Scienze Geologiche. 
Le attività di ricerca svolte nel DST coprono tutte le discipline dell'area 04 – Scienze della Terra. 
I ricercatori del DST sono infatti impegnati in ricerca di paleontologia, geologia stratigrafica, 
geologia strutturale, geomorfologia, geologia applicata, mineralogia, petrografia, geochimica, 
vulcanologia, petrografia applicata e geofisica. 
I ricercatori del DST svolgono le loro ricerche di base all'interno di collaborazioni internazionali 
mediante l'acquisizione di finanziamenti pubblici quali fondi ministeriali italiani, fondi regionali, 
fondi provenienti dai finanziamenti europei alla ricerca o fondi derivanti da altre agenzie 
pubbliche internazionali e con la partecipazione fondamentale dei Dottorandi e degli assegnisti 
di ricerca afferenti al Dipartimento. 
5.2.1  Organi Di Governo Del Dipartimento E Struttura Amministrativa: 
Gli organi del dipartimento sono il consiglio e la giunta di dipartimento: 
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• Il consiglio di dipartimento 
Il Consiglio di Dipartimento è costituito dai professori di ruolo, dai ricercatori e dal 
Segretario amministrativo, da quattro rappresentanti del personale tecnico amministrativo di 
ruolo ed in servizio presso il Dipartimento, dal rappresentate del personale eletto nella 
Giunta, da due rappresentanti dei dottorandi e degli assegnatari di borse di studio 
dell'Ateneo; da tre rappresentanti degli studenti che frequentano il Dipartimento, di cui due 
del Corso di laurea in Scienze Geologiche ed uno del Corso di laurea in Scienze Naturali; 
essi intervengono in Consiglio di Dipartimento limitatamente all'organizzazione della 
didattica e dei relativi servizi. 
• La giunta di dipartimento 
La Giunta è organo con compiti di coordinamento e di istruttoria, ne fanno parte il Direttore 
di dipartimento, che la presiede e la convoca, il Vicedirettore, due rappresentanti dei 
professori di Ia fascia, due rappresentanti dei professori di II fascia e due rappresentanti dei 
ricercatori, il Segretario amministrativo (anche con funzioni verbalizzanti) e un 
rappresentante del personale tecnico-amministrativo eletto con le stesse modalità previste 
per l'elezione delle rappresentanze del personale tecnico-amministrativo in Consiglio di 
Dipartimento. 
L’organizzazione di livello più alto del dipartimento è composta da: 
 Direttore di Dipartimento: Prof. Michele Marroni  
 Vice Direttore: Prof. Carlo Baroni 
 Responsabile Amministrativo del Dipartimento: Dott.ssa Stefania Milella 
 Sostituto Responsabile Amministrativo del Dipartimento : Dott.ssa Gabriella Verugi 
Al Dipartimento è preposto un Responsabile amministrativo di categoria EP dell'area 
amministrativo-gestionale, individuato dal Direttore Generale, sentito il Direttore del 
Dipartimento al quale spetta l'incarico di coordinare tutte le attività amministrative e contabili di 
supporto alle attività istituzionali di didattica e ricerca del Dipartimento. Il Responsabile 
amministrativo partecipa inoltre alle sedute del Consiglio di Dipartimento e della Giunta con 
funzioni di segretario verbalizzante, senza diritto di voto e può essere destinatario di deleghe di 
funzioni dirigenziali da parte del Direttore del Dipartimento. I servizi amministrativi del 
Dipartimento sono organizzati in Unità, strutture organizzative la cui responsabilità è attribuita 
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dal Direttore Generale, sentito il Direttore del Dipartimento, a funzionari di categoria D dell'area 
amministrativo-gestionale. 
Presso il Dipartimento sono attivate le seguenti Unità: 
• Unità Bilancio e Servizi Generali per le attività di supporto agli Organi, le attività correlate 
alla gestione del Dipartimento e le attività trasversali alle altre strutture organizzative. 
• Unità Didattica per le attività di supporto alla didattica e all'internazionalizzazione 
• Unità Ricerca per le attività di supporto alla ricerca nazionale e internazionale e al 
trasferimento tecnologico. 
La rosa degli amministrativi è rappresentata all’interno del seguente organigramma che ne 









































Figura 19: organigramma dell’amministrazione del DST 
 
 Stefania MILELLA 
Responsabile Amministrativo del Dipartimento 
Responsabile ad interim Unità Bilancio e Servizi Generali 
 Gabriella VERUGI 
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Responsabile Unità Ricerca 
Sostituto del Responsabile Amministrativo del Dipartimento 
 Fabiano MARTINELLI  
Responsabile Unità Didattica 
 Loretta BURCHIANTI 
Unità Ricerca (50%) 
Unità Bilancio e Servizi Generali (50%) 
 Pierangela PALADINI 
Unità Didattica 
 Gian Paolo PALMESTINA 
Unità Ricerca 
 Maria Grazia PENSAVALLE 
Unità Bilancio e Servizi Generali (80%) 
Unità Didattica (20%) 
 Monica VIVIANI  
Unità Bilancio e Servizi Generali 
 Obiettivi  del lavoro 5.3
È stato scelto il Dipartimento di Scienze della Terra nell’ambito del progetto di mappatura dei 
processi dell’Università di Pisa, come dipartimento pilota, piccolo per dimensioni, ma non per 
complessità, infatti consta di una fitta rete di processi, interrelati tra loro. L’obiettivo è 
riorganizzare questi processi, anche alla luce dei cambiamenti che si sono avvicendati negli 
ultimi mesi, come la sostituzione del responsabile della didattica, un motivo in più per fornire a 
chi è nuovo uno strumento che possa immediatamente utilizzare per apprendere in maniera 
rapida come funzionano le cose in dipartimento, fermo restando che l’aiuto e la collaborazione 
dei colleghi è il miglior modo per trasferire le competenze ai nuovi arrivati. 
Anche in questo caso l’obiettivo è quello di fotografare i processi, ma il fine cambia. Si farà 
come vedremo una mappatura e un’analisi dei processi basata sulla rilevazione dei carichi di 
lavoro attraverso anche l’ausilio di questionari. I dati fuoriusciti dai questionari sono stati 





 Impostazione Del Lavoro E Rilevazione Dati 5.4
La Metodologia seguita riprende in parte quella seguita per l’ufficio dottorato, con qualche 
piccola variante. 
L’osservazione diretta del lavoro è stata possibile, ma in misura minore rispetto all’Unità 
Dottorati di Ricerca, c’è stata però una enorme possibilità di accedere a documenti, moduli, 
regolamenti, procedure informatiche, sulla cui base si fonda il lavoro giornaliero del 
dipartimento. È stato possibile ad esempio visionare procedure di bando, esempi di contratti, di 
convenzioni, provvedimenti etc. 
Anche qui lo strumento fondamentale e più utilizzato sono state le interviste. Le interviste sono 
state condotte in maniera libera, non strutturata, cercando di avere informazioni soprattutto su 
come funzionano i processi, le principali fasi, caratteristiche, flusso di informazioni e di 
documenti. 
Sulla base delle interviste è stato possibile effettuare una mappatura dei processi amministrativi. 
Qui ci siamo fermati ad un livello di dettaglio più blando. Ci siamo fermati ai processi di 
secondo livello. Il motivo è che per l’analisi dei carichi di lavoro ci bastava arrivare ai processi 
di secondo livello. 
La mappatura come nel caso dell’ufficio Dottorati di Ricerca è stata svolta dapprima in Idef0 per 
avere una chiara schematizzazione di macro-processi, e poi una mappatura in notazione BPMN 
per quanto riguarda i processi di secondo livello, le descrizioni dei processi analitiche le 
ritroviamo al paragrafo seguente mentre per tutte le mappature si rimanda alla sezione 
corrispondente, negli elaborati tecnici. 
Dopo la fase di mappatura è stato utile far compilare dei questionari per apprendere informazioni 
utili sui carichi di lavoro. Dal questionario che è riportato in allegato, sono scaturite informazioni  
relative al tempo medio di durata dei processi, alla classificazione sulla base di una natura 
occasionale meno, sulla periodicità e informazioni sul carico di lavoro giornaliero. Questi dati, 
opportunamente elaborati ci hanno permesso di apprendere qual è il carico di lavoro complessivo 
rispetto alle 3 unità in cui è organizzato il dipartimento e il carico di lavoro pro-capite. Il tutto 
sarà schematizzato attraverso dei diagrammi che chiariranno la situazione e dalla cui analisi sarà 
possibile formulare linee di azione per intraprendere i miglioramenti necessari ad un più corretto 
equilibrio dei carichi di lavoro.  
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 I Processi Del Dipartimento Di Scienze Della Terra: La Mappatura E Le Schede 5.5
Processo 
In questa sezione viene fornita una descrizione dei processi amministrativi gestiti dal 
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Figura 22.Inquadramento generale processi 
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5.5.1 Descrizione dei processi 
5.5.1.1 Macroprocesso: Gestione Contabile 
 Gestione Budget 5.5.1.1.1
Predisposizione E Gestione   
Gli strumenti fondamentali della nuova contabilità economico-patrimoniale introdotti 
dall’Università di Pisa a partire dal 2013 sono i seguenti: a) il budget economico e degli 
investimenti unico di Ateneo (bilancio unico d'ateneo di previsione annuale e pluriennale); b) il 
Bilancio unico d'ateneo d'esercizio, composto da stato patrimoniale, conto economico, 
rendiconto finanziario, nota integrativa e corredato da una relazione sulla gestione.  
In particolare, il budget rappresenta lo strumento di programmazione dell’esercizio e ha una 
funzione autorizzatoria, esercitata al livello di contabilità analitica.   
Il Bilancio di previsione è dato dal budget economico e degli investimenti; il budget economico 
consiste nella previsione dei costi e dei ricavi nel periodo considerato; il budget degli 
investimenti rappresenta invece una programmazione pluriennale che tiene conto degli 
investimenti e del rinnovo delle immobilizzazioni.  
All’apertura dell’esercizio, il Responsabile amministrativo elabora una proposta di budget 
economico e degli investimenti, formato da tre sezioni (costi generali, costi per progetti, ricavi) 
che viene approvato dal Consiglio di Dipartimento e trasmesso alla Direzione Finanza, Fiscale e 
Stipendi. 
Per quanto riguarda in particolare la previsione dei costi generali, si segnala che a partire dal 
2014 è stata introdotta una novità nella gestione, il cd “multifondo”, che viene assegnato 
dall’Ateneo ad ogni Dipartimento per coprire i suoi costi di funzionamento e, parzialmente, per 
la didattica (ad es. laboratori; dottorato di ricerca; internazionalizzazione, ecc.). Ai Dipartimenti 
viene comunicato l’ammontare del proprio multifondo con l’indicazione anche dell’importo 
delle singole componenti. 
Il Dipartimento, in piena autonomia, può comunque riallocare le risorse, nel limite dell’importo 
complessivamente assegnato, tra le varie componenti, sulla base delle esigenze specifiche della 
propria struttura, tenendo conto di eventuali limiti legislativi specifici in materia (es. contratti di 
cococo); fanno eccezione i fondi per gli studenti che non possono essere rimodulati. 
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Per quanto riguarda invece lo specifico budget dei progetti (per progetto si intende una “attività”: 
progetto di ricerca, di didattica, ecc.), esso viene ripartito dal Dipartimento ai singoli progetti 
(frazionamento).  
In  corso d’esercizio, le variazioni di budget si sostanziano in variazioni e storni: variazioni  per 
nuovi contratti/convenzioni se non previsti in sede di formazione del budget, richiesti tramite 
delibere e approvati dal consiglio di amministrazione; storni per “spostare” risorse  da una voce 
all’altra del budget. Entrambi i tipi di variazione vengono richieste dal Dipartimento all’ateneo 
con delibera del Consiglio, così come eventuali richieste di anticipazioni di cassa e vengono 
approvate dal direttore generale. 
Nel nuovo sistema di contabilità economico.patrimoniale. i dipartimenti sono centri di costo, che 
gestiscono autonomamente i costi, mentre la gestione dei ricavi è centralizzata dall’Ateneo. Per 
quanto concerne i ricavi, il dipartimento si limita a inserire sul portale “TETI” i documenti 
finanziari del credito. 
Amministrazione Del Fondo Economale 
L’economo e il segretario amministrativo delle strutture didattiche, scientifiche e di servizio, 
sono dotati, all’inizio di ciascun esercizio finanziario, di un fondo determinato dal direttore 
amministrativo e dal responsabile del centro di spesa, per il pagamento di spese minute o urgenti 
o opportune, in via breve, entro il limite, rispettivamente, di trentamila e di diecimila Euro.  
Con provvedimento del direttore amministrativo o del responsabile del centro di spesa può essere 
altresì stabilita la costituzione di fondi economali anche presso le unità di spesa e i centri di 
responsabilità, secondo le modalità disposte dal suddetto provvedimento in conformità alle 
disposizioni del presente Articolo e di quelle contenute nel manuale.  
Il dipartimento chiede alla banca l’istituzione del fondo (3000 euro) che deve servire per questi 
acquisti urgenti. 
Come per le missioni, anche in questo caso viene effettuato un controllo sulla documentazione 
relativa agli acquisti. Al di sotto dei 30 euro ha validità documentale anche lo scontrino fiscale, 
al di sopra dei 30 euro occorre la fattura intestata al dipartimento. 
Si compila un modulo con l’importo, il bene acquistato, la data, la firma del titolare del fondo 
(responsabile amministrativo del dipartimento). Il fondo viene aperto ogni anno. Finiti i 3000 
euro se ne possono chiedere altri portando in banca i giustificativi di spesa e tutta la 
documentazione comprovante l’utilizzo completo del fondo. Il responsabile amministrativo 
andrà quindi a ritirare altri soldi in contanti in banca.  
 71 
 
 Attività negoziale 5.5.1.1.2
La gestione dei contratti rappresenta un altro processo trasversale ad altri processi. I Contratti 
gestiti dal dipartimento di scienze della terra, sono tra i più svariati tipi e vengono stipulati per 
diversi motivi. 
Tuttavia tre le fasi che accomunano tutti i contratti: 
• l’analisi del fabbisogno ( il perché si ha bisogno di un contratto e la scelta del tipo di 
contratto) 
• la selezione e il conferimento dell’incarico oggetto del contratto 
• la stipula del contratto,  e l’esecuzione del contratto 
Questo è così per la quasi totalità dei contratti gestiti dal dipartimento. Fanno eccezione i 
contratti per il conto terzi i quali saltano la fase due di selezione e conferimento dell’incarico, ma 
hanno la fase di esame del contratto e approvazione del consiglio del dipartimento che autorizza 
la stipula. 
Contratti a soggetti esterni all’ateneo 
I contratti gestiti sono del seguente tipo: 
- contratti per prestazioni occasionali 
- contratti per prestazioni professionali  
- Collaborazioni Coordinate e Continuative 
Si tratta comunque di contratti per incarichi di lavoro autonomo per soggetti non dipendenti 
dall’Università di Pisa. 
I contratti gestiti dall’unità ricerca sono soprattutto di tipo occasionale ( di supporto alla ricerca) 
e professionale. Vengono tipicamente stipulati per integrare tipologie di competenze per 
approfondire un determinato aspetto della ricerca. 
Per legge si richiede che venga fatto un interpello interno al personale dell’Unipi per vedere se le 
competenze da integrare è possibile requisirle all’interno. Il processo parte da una richiesta di un 
docente per la necessità di particolari competenze riguardanti aspetti di ricerca. 
L’interpello interno viene emanato e pubblicato, al suo interno vengono inseriti tutti i requisiti 
richiesti. Se l’interpello va deserto, si parte con l’emanazione di un bando pubblico, mediante 
provvedimento del direttore di dipartimento. 
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Il bando in questo caso viene definito “avviso di procedura comparativa”. All’interno del bando, 
sono indicati, oltre alle competenze richieste, il progetto di interesse, la composizione delle 
commissioni e tutte le informazioni riguardanti la modalità di selezione e valutazione delle 
candidature e gli aspetti relativi alla pubblicazione delle graduatorie.  
Le fasi che seguono all’emanazione del bando che ha la sua scadenza sono: 
 raccolta delle candidature 
 selezione delle candidature da parte della commissione 
 individuazione del/dei vincitore e pubblicazione della graduatoria sul sito web 
 conferimento tramite lettera d’incarico firmata dal direttore 
Il direttore prima della comunicazione, dispone il conferimento con provvedimento e si procede 
alla stipula del contratto. 
Questo viene redatto secondo degli schemi prestabiliti , e firmato dalle parti. Una volta stipulato, 
viene repertoriato e, se previsto dalla legge, viene inviato alla corte dei conti per l’apposizione 
del visto con cui si attesta la legittimità del contratto e che diviene così efficace. Se la corte dei 
conti non risponde entro 60 gg vige il silenzio assenso. 
Nel contratto vengono inserite anche le modalità di svolgimento dell’incarico e i compensi. Per il 
pagamento dei compensi, al termine della prestazione definita nel contratto, il docente 
responsabile del progetto redige una relazione sulle attività svolte dall’incaricato. L’incaricato 
inoltre compila una notula con la descrizione delle attività svolte e dei compensi previsti per il 
lavoro e le ritenute di acconto, se esistenti. 
Il pagamento per le prestazioni occasionali viene disposto dal dipartimento. 
I contratti co.co.co seguono lo stesso iter ma dopo la fase di interpello, la pubblicazione del 
bando e la valutazione delle candidature avviene ad opera dell’amministrazione centrale, tenendo 
conto di tutte le info fornite dal dipartimento. I dati vengono inviati su apposito portale.  
Dopo l’esito della valutazione tutti gli atti derivanti della selezione vengono inviati al 
dipartimento per il conferimento dell’incarico, che avviene con apposito provvedimento del 
direttore. La commissione incaricata della valutazione delle candidature in questo caso è 
composta anche da un funzionario dell’amministrazione centrale. Il pagamento delle co.co.co 
viene disposto dall’amministrazione centrale. 
Per gli incarichi di tipo professionale (sia che si tratti di occasionale o co.co. co), dobbiamo 
tenere presente che l’iter è sempre lo stesso, tranne per la parte riguardante i pagamenti dei 
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corrispettivi, i quali sono soggetti a fatturazione, e quindi a iva, essendo il professionista iscritto 
ad albo professionale. Per questo sul contratto viene applicata una marca da bollo. 
  Gestione Della Contabilità 5.5.1.1.3
La contabilità viene gestita sul portale U-Gov Contabilità, applicativo che permette di seguire 
tutte le registrazioni contabili, i monitoraggi periodici, la consuntivazione di tutti gli eventi 
gestionali che necessitano di essere contabilizzati, dagli acquisti, alle missioni, ai pagamenti ,alla 
gestione dei progetti etc.  
Poiché quasi tutte le attività di un dipartimento generano degli eventi che necessitano di essere 
contabilizzati, quindi tutti gli amministrativi hanno accesso al sistema di contabilità, sia che si 
tratti di un progetto di ricerca, sia che si tratti del pagamento di una borsa di studio, sia 
semplicemente per pagare una fattura per l’acquisto di un bene o un servizio. Come vediamo sia 
in ambito di ricerca, che in ambito didattico, sia in campo puramente amministrativo, la 
contabilità risulta essere uno dei processi più trasversali. 
A tal proposito esistono altri processi trasversali, come la gestione degli acquisti e delle missioni. 
Infatti la loro gestione è la stessa sia che si tratti di un acquisto di beni e servizi ad uso didattico, 
o di ricerca, o per gli uffici amministrativi. E così anche per le missioni. Questi inoltre hanno una 
notevole componente di contabilità ed è per questo che la loro descrizione viene fatta in questa 
sezione.  
Va anche detto però che a livello di mappatura verranno legati e inseriti nei rispettivi ambiti, 
generando quindi una ripetizione, ricordando però che non si tratta di gestione diversa, e che le 
fasi del processo sono le stesse. 
Gestione Degli Acquisti 
Le tipologie di acquisto di un dipartimento sono tra le più varie, in generale beni e servizi dalla 
cancelleria, alla mobilia, alle attrezzature scientifiche per laboratorio e strumentazioni varie, di 
lavoro e supporto, e servizi software, beni e servizi ad uso didattico etc. 
Il processo segue due linee diverse, se si tratta di acquisti di beni acquisibili in maniera diretta, e 
di attrezzature scientifiche di un certo valore per cui occorre attivare un procedimento di gara 






BENI E SERVIZI IN AFFIDAMENTO DIRETTO ( PER IMPORTO INFERIORE A 40.000 DI SPESA) 
Il processo parte con la richiesta di acquisto da parte di un soggetto. Tipicamente l’intestatario 
comunica all’amministrazione l’oggetto o il servizio da acquistare e deve aver cura di dare in 
input tutte le info necessarie all’acquisto corretto. 
Una volta arrivata la richiesta l’amministrazione valuta il tipo di acquisto prima di effettuare 
l’ordine. Si valuta se l’oggetto è disponibile o meno ( ci si affida al mercato elettronico Mepa, un 
sito di e-commerce per pubbliche amministrazioni. I fornitori caricano direttamente i cataloghi ( 
di ogni categoria) e l’operatore invia l’ordine, se l’oggetto è disponibile, direttamente da lì. Se il 
bene o il servizio non è disponibile sul mercato elttronico ci si avvale di un fornitore privato e si 
segue il tradizionale iter con la richiesta di preventivo, valutazione delle offerte  etc…). 
Una volta inviato l’ordine, il fornitore manda la merce con la fattura, accompagnataria o separata 
(in quest’ultimo caso la merce sarà accompagnata dalla bolla di accompagnamento). Il 
pagamento al fornitore, dopo aver verificato che la merce è conforme alle specifiche di acquisto 
e alle aspettative, avviene secondo i termini di legge. 
Il responsabile amministrativo autorizza il pagamento apponendo firma digitale sull’ordinativo 
informatico che arriva alla banca responsabile del pagamento effettivo. 
 BENI/SERVIZI AFFIDATI PER APPALTI/GARE (PER IMPORTI DI SPESA SUPERIORI A 40.000 
EURO) 
Esempio specifico procedura di gara (COTTIMO FIDUCIARIO) per acquisto di un’ attrezzatura 
scientifica  
Il processo parte con la richiesta di acquisto di un’attrezzatura scientifica da parte di uno o più 
docenti. L’amministrazione quindi parte un’ indagine di mercato che ha il fine  di acquisire i 
preventivi da parte degli operatori economici. Una volta ottenuti i preventivi viene predisposta 
dal direttore del dipartimento la Delibera a contrattare che contiene le seguenti informazioni:  
a) Oggetto del contratto 
b) Modalità di scelta del contraente (in questo caso cottimo fiduciario con unico contraente per 
unicità del fornitore, attestata da relazione tecnica del docente richiedente) 
c) Capitoli di bilancio su cui imputare la spesa (in questo caso è stata richiesta un’anticipazione 
all’Ateneo: delibera del Consiglio di Dipartimento da portare in CdA) 




Dopo di che segue un Accertamento dei requisiti operatore economico, mediante l’acquisizione 
della seguente documentazione: autocertificazione che la società non si trova in nessuno dei casi 
di esclusione della gara previsti dalla legge; casellario giudiziale di tutti i legali rappresentanti 
della società. 
Il processo segue con la valutazione delle offerte e la selezione del vincitore. L’aggiudicazione 
avviene con Provvedimento di aggiudicazione della gara (provvedimento del Direttore del 
Dipartimento). 
Si dà Comunicazione di aggiudicazione della gara all’operatore economico prescelto (ed 
eventuale comunicazione di esclusione agli altri operatori). Tale comunicazione può fungere da 
ordine. 
L’operatore accetta l’ordine e provvede alla sua esecuzione. Dopo la consegna dell’attrezzatura 
ordinata viene previsto un collaudo, il verbale di collaudo attesta l’effettuazione del collaudo. Se 
questo ha avuto esito positivo si provvede al pagamento dopo la ricezione della fattura emessa 
dal fornitore tramite ordinativo di pagamento. 
Questo processo prevede delle interrelazioni con altri uffici dell’Ateneo. In particolare il Settore 
Economato e Servizi Generali (Direzione Economato, Patrimonio e Servizi Generali) che 
supporta il Dipartimento nelle seguenti attività: 
• Compilazione delle schede sul sito dell’Autorità Vigilanza Contratti Pubblici (AVCP) 
• Pagamento tramite MAV di contributo a AVCP per la gara  
• Adempimenti forme di pubblicità (in questo caso: pubblicazione di un avviso post-
informazione sul sito UNIPI) 
Il processo viene seguito con riferimento Regolamento di Ateneo per l’Amministrazione, la 
Finanza e la Contabilità, e del Codice dei Contratti Pubblici (d.lgs 163/06) 
Gestione Delle Missioni 
Le missioni sono degli incarichi che vengono svolte tipicamente da personale docente, T.a, 
ricercatori, studenti per partecipare ad attività fuori sede di servizio (fuori da dipartimento) quali 
convegni, conferenze, analisi siti correlati all’attività di ricerca o di didattica. 
Il processo parte da una richiesta da parte dell’interessato per l’autorizzazione all’incarico di 
missione. Viene fatto compilare un modulo (autorizzazione ad incarico di missione) in cui 
vengono specificati tutti i dati necessari. Questo modulo viene consegnato prima della partenza 
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all’amministrazione, che provvede a farlo firmare al direttore, il quale autorizza alla missione 
entro 3 gg. Dopo di che il documento è protocollato.  
Se la missione ha durata superiore a 10 gg , è necessario anche il nulla osta dei Presidenti di 
corso di studio presso i quali il docente svolge attività didattica. E’ possibile richiedere un 
anticipo di missione soggetto ad autorizzazione del direttore. 
Dopo l’incarico, al rientro, viene consegnato un altro modulo per la richiesta di rimborsi spese 
delle missioni. Questo modulo, compilato in tutte le sue parti e corredato di scontrini, ricevute 
fiscali, fatture intestate al dipartimento è oggetto di valutazione da parte dell’amministrazione 
per attestare la corrispondenza con il modulo di autorizzazione/ incarico di missione e la 
corrispondenza delle fatture con le attività di missione fatte a fine di elargire il rimborso 
richiesto. 
La documentazione concerne  spese di vitto e alloggio, biglietti di viaggio (treno, aereo, autobus, 
etc.). Se disponibile può anche essere utilizzato il mezzo dipartimentale, se non è disponibile può 
essere impiegato il mezzo proprio. Qui c’è una differenza nel calcolo dei rimborsi: è previsto un 
rimborso nel primo caso sulla benzina, nel secondo sui km percorsi (tenendo conto dei dati 
dell’auto, secondo quanto previsto dall’ ACI).   
I luoghi e i tempi e le varie documentazioni devono essere verificati al fine che siano pertinenti 
all’incarico, quindi giustificati alla missione.  
Il pagamento delle missioni viene effettuato il ciclo missioni dell’ apparato U-gov. Se tutto è 
perfettamente corretto viene predisposto il pagamento che viene autorizzato tramite firma 
digitale dal responsabile amministrativo e inviato alla banca che effettuerà nei tempi previsti il 
pagamento vero e proprio.  
5.5.1.2 Macroprocesso: Gestione della didattica 
I procedimenti e le attività di gestione della didattica si articolano in categorie: 
• Orientamento e tutorato 
• Ordinamenti e regolamenti didattici 
• Programmazione della didattica 
• Supporto agli organi della didattica 
• Carriere studenti 
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• Attività contrattuale 
• Internazionalizzazione  
• Valutazione della didattica 
 Orientamento E Tutorato 5.5.1.2.1
Rientrano in quest’ambito tutte le attività inerenti all’orientamento studenti in ingresso, in itinere 
e in uscita, le attività di gestione dei tirocini curriculari ed extra-curriculari, la gestione degli 
studenti part-time counseling, la gestione dell’informazione ( in particolare dei siti web, su cui 
vengono pubblicati tutti i bandi, gli avvisi, comunicazioni, news riguardanti la didattica, i 
seminari), nonché le attività di front-office studenti. 
Le attività di orientamento in ingresso sono finalizzate a fornire più informazioni possibile sui 
corsi di laurea, sui percorsi formativi e in generale tutta quella che è l’offerta didattica del 
Dipartimento di Scienze della Terra.  
A tal proposito il responsabile della didattica ha il compito di organizzare e monitorare i servizi 
di orientamento, e di suggerimento e proposta delle iniziative relative all’orientamento. 
Si svolge principalmente grazie all’organizzazione di incontri in sede e fuori sede, di norma 
prima dell’inizio dell’anno accademico. Le attività di orientamento in itinere sono finalizzate ad 
assistere gli studenti dando più informazioni possibile sui loro percorsi di laurea, mentre quelli in 
uscita sono finalizzati ad orientare gli studenti verso gli sbocchi professionali dei rispettivi corsi 
di laurea. 
Per quanto concerne la gestione dei tirocini e il tutorato il responsabile della didattica si occupa 
delle relazioni con le aziende, le quali possono avere bisogno di competenze nell’ambito delle 
scienze della terra.   
Le fasi iniziali riguardano la promozione delle possibilità di tirocinio con le aziende 
convenzionate, per quelle non convenzionate si procede alla stipula di nuove convenzioni. Lo 
studente interessato si mette in contatto con l’azienda e fa il colloquio. Le successive attività 
riguardano la predisposizione di tutti gli atti per la stipula delle convenzioni, la raccolta di tutta la 
documentazione riguardante il progetto formativo e l’individuazione del docente tutor e del tutor 
aziendale, la trasmissione agli istituti previdenziali delle informazioni necessarie alle 
assicurazioni e al termine del tirocinio la raccolta dei registri delle presenze, le relazioni del 
tirocinante e dei rispettivi tutor. 
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Una parte importante che possiamo far rientrare nelle attività di orientamento è quella del front- 
office studenti. È a tal proposito organizzato un servizio di sportello 2 volte a settimane per 3 ore 
ciascuna, nelle quali gli studenti possono ricevere tutte le informazioni di cui necessitano sulla 
loro carriera e sulle attività di dipartimento, sulle questioni burocratiche di loro interesse. 
Attività contrattuale 
Contratti Di Supporto Per La Didattica 
I contratti di supporto alla didattica seguono l’iter dei co.co.co visti nella sezione relativa alla 
gestione contrattuale. Sono soggetti a limiti di spesa comunicati dall’Ateneo. 
Per i contratti soggetti a DM 198 Fondo Giovani, ogni dipartimento riceve dal Miur dei fondi per 
contratti a studenti e dottorandi. Deve essere inviato il cv del candidato e il nulla osta da parte del 
docente di riferimento. Il pagamento viene effettuato dal dipartimento su u- Gov, deve essere 
presentata la relazione finale al termine dell’incarico e deve essere compilato un modulo con tutti 
i dati per disporre i pagamenti. 
Per le attività seminariali, se l’incarico ha una durata superiore alle 8 ore viene fatta la procedura 
con bando, altrimenti c’è una lettera d’incarico diretta da parte del direttore. 
Contratti per incarichi di insegnamento 
Incarichi di insegnamento a titolo gratuito 
Nel caso di Esperti di alta qualificazione in possesso di un significativo curriculum scientifico o 
professionale, per attività di insegnamento di alta qualificazione l’attribuzione avviene mediante 
contratto stipulato dal rettore, su proposta di una struttura responsabile per la didattica. I contratti 
hanno la durata di un anno accademico e sono rinnovabili annualmente per un periodo massimo 
di cinque anni. 
Nel caso di Professori e ricercatori universitari dell’Università di Pisa o di altre Università 
l’attribuzione avviene con atto del responsabile della struttura didattica proponente, per la durata 
di un anno accademico.  
Per ciascuna struttura didattica, i contratti a titolo gratuito non possono superare, nell'anno 
accademico, il 5% dell'organico dei professori e ricercatori di ruolo in servizio presso la struttura 
stessa.  
Incarichi di insegnamento a titolo oneroso 
Gli incarichi a titolo oneroso, sono attribuiti dal Rettore, su proposta della struttura didattica 
responsabile del corso di studio, mediante la stipula di contratti della durata di un anno 
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accademico e rinnovabili annualmente per un periodo massimo di cinque anni, con le seguenti 
modalità: 
  direttamente ai soggetti; 
 ai soggetti previo interpello pubblicato su www.unipi.it. L’interpello prevede l’assegnazione 
prioritaria a professori e ricercatori dell’Università di Pisa, purché in regime di impegno a 
tempo pieno.  
  ai soggetti previa valutazione comparativa susseguente ad una selezione pubblica. La 
struttura proponente dovrà fornire adeguata motivazione della specifica esigenza didattica 
sottostante. 
In sede di programmazione didattica, le strutture stabiliscono annualmente le attività didattiche 
da attivare per i corsi di studio e le relative coperture, mediante attribuzione dei compiti didattici 
ai professori e ai ricercatori.  
Per ciascuna attività oggetto di un incarico: 
  è possibile ricorrere ad un bando per l’attribuzione di incarico a titolo oneroso solo dopo 
aver verificato l’impossibilità di attribuzione di incarico mediante interpello  
  è possibile ricorrere ad un interpello per incarico a titolo oneroso solo dopo aver verificato 
l’impossibilità di copertura dell’insegnamento a titolo gratuito a professori e ricercatori 
dell’Università di Pisa o a soggetti esterni in regime di convenzione. 
Il Rettore emana i relativi bandi di selezione. Nei bandi è indicato il contenuto dell'incarico, il 
numero di ore, i requisiti di ammissione, la specifica professionalità preferenziale richiesta per il 
suo espletamento, il compenso orario, i termini e le modalità di presentazione delle domande e i 
criteri e le modalità per la valutazione comparativa dei candidati.  
Il consiglio della struttura proponente il bando, procede alla valutazione comparativa dei 
candidati ammessi, con riferimento alla materia di insegnamento bandita e al termine della 
valutazione, le proposte di conferimento vengono trasmesse ai competenti uffici dell'Ateneo e la 
conseguente attribuzione è disposta, con decreto rettorale, anche collettivo. Sulla base di tale 
decreto i responsabili delle strutture conferiscono gli incarichi. 
 
Selezione E Gestione Part-Time Counseling 
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Annualmente le strutture didattiche, scientifiche e di servizio possono attivare collaborazioni 
part-time per tutorato di prima accoglienza, di orientamento e counseling e per supporto alle 
attività di orientamento nelle scuole (cosiddetto part-time counseling). 
Il processo parte con la discussione e delibera in consiglio per la necessità di attivare incarichi di 
collaborazione part-time counseling per il servizio di orientamento del nuovo anno accademico. 
Per l’attivazione di queste collaborazioni i dipartimenti emanano i relativi bandi di concorso. 
Queste collaborazioni non possono essere assegnate per meno di 40 e più di 150 ore annue. I 
candidati devono presentare le proprie  domande  via web entro il 31 Dicembre di ogni anno. Il 
dipartimento raccoglie le candidature e procede alla selezione e  valutazione dei candidati, al 
termine delle quali avviene la pubblicazione graduatorie con l’indicazione dei vincitori.  
A questo punto si apre la procedura per il Conferimento incarico e stipula del contratto il quale 
viene discusso e approvazione in consiglio, protocollato e archiviato. L'attività deve iniziare 
entro una settimana dalla stipula del contratto. Il dipartimento provvede al pagamento dei 
compensi imputandolo sul proprio budget come determinato in sede previsionale. 
Il pagamento della collaborazione avviene, a scelta del candidato, o in unica soluzione al termine 
della collaborazione o in due distinte rate. 
Al termine dell’attività di collaborazione, il counselor deve redigere e presentare una relazione 
finale sull’incarico svolto, la quale viene fatta firmare dal direttore. 
 Gestione ordinamenti e regolamenti didattici 5.5.1.2.2
Rientrano in questa categoria tutti i procedimenti relativi alla programmazione della didattica, 
compresi quelli relativi alla predisposizione e la modifica degli ordinamenti e dei regolamenti 
didattici. L’istituzione e la modifica dei corsi di laurea rispetta le procedure dettate dal decreto 
270/2004. I corsi sono disciplinati dagli ordinamenti e dai regolamenti didattici. L’istituzione è 
deliberata dal consiglio di amministrazione con parere del senato accademico su proposta del 
senato o dei consigli di dipartimento interessati. La gestione degli ordinamenti didattici avviene 
sul portale SUA (scheda unica di autovalutazione) mentre quella dei regolamenti sul portale 
UniReD. 
Le modifiche ai regolamenti dei corsi di studio sono approvate dal consiglio di dipartimento 
tranne per le decisioni che riguardano il numero dei curricula, i requisiti di ammissione, le 
propedeuticità, la determinazione del voto finale, i quali spettano agli organi centrali. 
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Le modifiche vanno inserite nel portale unico di ateneo (Unired) per verifica conformità a leggi, 
regolamenti nazionali e regolamento didattico. I regolamenti e le modifiche sono emanate poi 
con provvedimento del rettore.  
Entro e non oltre 30 gg dalla chiusura della banca dati ministeriale relativa all’offerta didattica 
dell’anno successivo, il consiglio di dipartimento di afferenza del corso di studio programma le 
attività formative, sulla base delle indicazioni e delle proposte del consiglio di corso di studio. 
 
 Programmazione Didattica 5.5.1.2.3
La programmazione consiste in: insegnamenti da attivare, copertura relativa alle docenze, 
suddivisione dei carichi, attivazione di compiti didattici a professori e ricercatori. 
La tabella di programmazione predisposta deve seguire un iter di approvazione da parte di: 
 commissione didattica 
 consiglio di corso di studio 
 commissione paritetica di dipartimento 
 consiglio di dipartimento 
Dopo di che  viene caricata sul portale Uniprog il quale contiene: i programmi dei corsi di studio, 
le commissioni di esame, gli insegnamenti condivisi, allocazione nei semestri, i docenti referenti 
di ogni insegnamento o modulo. 
Una volta chiusa la scheda del portale vengono inviate le varie delibere di approvazione degli 
organi di dipartimento, prima dell’inizio delle iscrizioni dell’anno accademico di riferimento. 
Vi è inoltre il supporto relativo al test di valutazione iniziale per la valutazione della 
preparazione iniziale di accesso ai corsi di laurea. 
Questo viene preparato, di concerto con il dipartimento di matematica. Vengono svolti degli 
incontri preparatori per la predisposizione del test, vengono definite le commissioni valutative, si 
raccolgono ed elaborano i dati del test e si predispone l’elenco delle persone che hanno superato 
il test e si mettono a disposizione del consiglio di corso di laurea. Questo test viene svolto 4-5 
volte durante l’anno. 
Calendario Didattico 
 Gestione orario delle lezioni 
 Gestione appelli di laurea 
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 Gestione prove in itinere 
GESTIONE ORARIO DELLE LEZIONI 
Il processo si diparte dai primi di Settembre e il lavoro dura circa un mese a cadenza semestrale. 
Si procede con gli adempimenti relativi al calendario didattico, in particolar modo per l’orario 
delle lezioni e la gestione delle aule didattiche. Ci si basa sui dati dell’anno precedente e 
l’obiettivo è far intersecare tutti gli orari/aule dei vari corsi di laurea.  
Pervengono le richieste dei docenti tramite mail (giorni e orari particolari) e si cerca di 
soddisfare e ottimizzare tutte le richieste. Si fa prima una bozza di orario in un primo prospetto 
(piano di occupazione aule) e poi vari prospetti divisi per corso di laurea. Si inviano i prospetti ai 
docenti per verifica, e se non ci sono modifiche si pubblicano sul portale di ateneo e sul sito del 
dipartimento e si affiggono cartelli davanti alle aule per gli studenti. L’orario viene poi 
riaggiornato per aggiustamenti nei primi 15 gg di inizio delle lezioni. 
Se un docente o un ricercatore, durante il periodo destinato all' attività didattica (lezioni- esami), 
intende assentarsi per più di dieci giorni, deve chiedere preventivamente l’autorizzazione del/dei 
consiglio/i del/dei dipartimento/i di riferimento dei corsi di studio in cui svolge attività didattica. 
La richiesta deve contenere i motivi dell'assenza, le modalità della sua eventuale sostituzione 
nello svolgimento delle attività didattiche, nonché le modalità eventuali di recupero dello ore di 
attività non effettuate 
 
APPELLI DI LAUREA 
All’inizio dell’anno accademico vengono avviate le attività inerenti all’istituzione degli appelli 
di laurea per il nuovo anno. 
Si contattano i docenti per avere notizie sulla loro disponibilità per le date. Dopo l’approvazione 
si stila e si pubblica una bozza di calendario di appelli. 
A ridosso degli appelli di laurea, la responsabile del processo, in accordo con il presidente del 
corso di laurea concorda il calendario (aule e orari). In aggiunta il presidente comunica al 
direttore di dipartimento le commissioni.  
Gli studenti, invece devo far pervenire il proprio piano di studio che viene discusso e approvato 
in consiglio. Dalla approvazione il piano viene inviato alle segreterie studenti. Queste inviano al 




La responsabile del processo provvede a fare le medie, verifica il caricamento della tesi su etd e 
pubblica le commissioni. Dopo di che vengono acquisite le copie delle tesi, le domande di 
laurea, le sintesi che vengono distribuite ai membri di commissione. Dopo lo svolgimento 
dell’appello vengono acquisiti i verbali e inviati a ufficio competente per la stampa dei diplomi 
di laurea.  
 Supporto Ad Organi Didattici 5.5.1.2.4
Gli organi supportati fanno riferimento ai consigli di corso di studio, la commissione paritetica, 
commissioni didattiche, per attività di istruttoria, redazione dei verbali delle commissioni dei 
corsi di laurea, consulenza sugli aggiornamenti normativi e regolamentari. Le attività di supporto 
agli organi per il conseguimento del titolo riguardano soprattutto la composizione delle 
commissioni di laurea, la redazione dei verbali, la raccolta di tutta la documentazione degli 
studenti per accedere all’esame di laurea e per la stampa dei diplomi da mandare alle segreterie 
studenti. 
Viene fatto un supporto anche per le commissioni che si occupano dei colloqui per l’ammissione 
alla laurea magistrale, anche qui viene redatto un verbale dei colloqui e trasmesso l’elenco di 
coloro che hanno superato il colloquio alle segreterie studenti per attivazione carriera. 
  Carriere Studenti 5.5.1.2.5
Rientrano in questo ambito le attività riguardanti l’interfaccia con le segreterie studenti sul 
controllo della carriera, passaggi di corso (portale Gepaco) e di ordinamento, gestione 
dell’ammissione alle lauree magistrali ( gestione del portale e supporto alle commissioni che 
effettuano i colloqui), gestione degli studenti lavoratori, riconoscimento crediti di attività 
integrative, piani di studio, e documentazione relativa ai procedimenti di conseguimento del 
titolo.  
Gestione Dei Viaggi E Delle Lezioni Fuori Sede 
Si parte da un assegnazione di un contributo, da parte del direttore, per le attività per viaggi e 
lezioni fuori sede, se ne dà comunicazione al presidente di corso di studio. 
I docenti possono sia richiedere un anticipo delle risorse, che un rimborso. Alla fine devono 
portare a supporto, per ottenere il rimborso, tutti gli scontrini, le fatture. Si gestisce il tutto sul 
portale U-gov proprio come le missioni. Il meccanismo di rimborso è identico a quello delle 




Gestione Del Dottorato Di Ricerca 
Queste attività vengono gestite insieme al direttore della scuola di dottorato. Ogni anno viene 
stanziato un fondo per le attività legate al dottorato. Quando è nota l’entità della ripartizione 
viene assegnata una quota ai dottorandi. Una seconda quota viene destinata al pagamento delle 
commissioni di esame finale, una quota riservata al funzionamento della scuola e alla rilegatura 
delle tesi.  
Le attività principali riguardano: 
 la gestione di bandi per dottorandi 
 pagamento di missioni 
 Pagamento compensi commissioni 
 Supporto a consiglio di dottorato 
 Nomina commissioni esame finale (mediante delibera consiglio o provvedimento d’urgenza) 
 Valutazione Della Didattica 5.5.1.2.6
La Scheda Unica Annuale è uno strumento gestionale funzionale alla progettazione, alla 
realizzazione, all' autovalutazione e alla riprogettazione del Corso di Studi. 
La Scheda SUA deve essere completata entro il 30 Maggio di ogni anno e si compone di diverse 
sezioni da compilare. 
Con il recente sistema di valutazione on-line le attività di valutazione della didattica sono 
enormemente semplificate. I compiti del responsabile della didattica riguardano la promozione 
delle attività di valutazione e attività di raccolta ed elaborazione dati, controllo delle valutazioni 
degli studenti e redazione della relazione sulla valutazione delle attività didattica da portare alla 
firma del delegato del direttore per la valutazione della didattica, nonché la distribuzione delle 
schede di valutazione di proprio interesse ai singoli docenti. Annualmente il responsabile della 
didattica supporta il delegato alla valutazione didattica per la relazione annuale della valutazione 
didattica. 
5.5.1.3 Macroprocesso : Gestione della ricerca 
 Gestione Dei Progetti  5.5.1.3.1
La ricerca si divide in ricerca istituzionale e commerciale, facendo sempre riferimento all’ambito 
nazionale. Le attività principali riguardano la gestione e la rendicontazione dei progetti e la 
gestione delle borse e degli assegni di ricerca. I progetti di ricerca istituzionali sono quelli 
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finanziati da fondi ministeriali, Prin e Firb, mentre quelli commerciali sono quelli finanziati da 
enti pubblici e privati come regione, comuni, e aziende private. 
Per quanto riguarda i finanziamenti istituzionali il Miur e l’ateneo, sulla base di una valutazione 
destinano una quota parte di risorse per finanziare la ricerca. Una volta esser venuti a conoscenza 
del contributo complessivo, e a seguito di domanda da parte del docente di richiesta di 
finanziamento di progetti, il contributo viene ripartito tra i vari docenti a cui afferiscono i 
progetti tramite un meccanismo basato su punteggi. Ogni docente acquisisce la propria somma 
sulla base dei punti ad essi assegnati. Dopo la ripartizione l’unità ricerca effettua un 
monitoraggio sulla spesa dei docenti. 
Questo monitoraggio si differenzia a seconda del tipo di finanziamento: 
  fondi ministeriali: si controlla il non superamento del tetto massimo senza entrare nel 
merito delle categorie di spesa, anche se talvolta esistono dei vincoli come ad esempio gli 
acquisti di materiale inventariale che non possono essere superiori ad una data percentuale 
del totale delle spese e quindi c’è l’esigenza di monitorare la spesa effettuata dal docente. 
  fondi Prin: a seguito del bando predisposto, che detta le regole per effettuare le spese e per 
la rendicontazione delle stesse, e della domanda del docente per l’assegnazione del 
contributo, questo viene elargito, e ci sono vincoli non solo sul tetto massimo ma anche sulle 
singole categorie di spesa. Il monitoraggio quindi tiene conto di questo aspetto. Il contributo 
viene elargito in un'unica volta ed ha un orizzonte temporale di 2-3 anni.. 
 Per i contributi di ateneo: questi vengono elargiti ogni anno secondo quanto mette a 
disposizione l’ateneo. Il monitoraggio non avviene sulle singole voci di spesa ma sul totale 
dell’assegnazione. 
 contributi co-finanziati da dipartimento- altri enti (fondazioni, banche etc..) 
Per i co- finanziamenti, ma anche per i contributi Miur l’attivazione del contributo avviene 
tramite una lettera d’impegno con cui una parte si impegna a destinare la somma indicata nella 
lettera, secondo le modalità previste. 
In alcuni finanziamenti chi eroga il contributo lo fa solo a posteriori sulla base di un programma 
di spesa presentato da chi richiede il finanziamento e solo su presentazione di un rendiconto che 
riassume tutte le spese sostenute. In questo caso il dipartimento chiede all’Ateneo l’anticipazione 
della somma che sarà poi elargita al termine del progetto (o anche annualmente) dall’ente 
finanziatore attraverso l’iscrizione in bilancio tra i ricavi del dipartimento delle somme da 
ricevere. In tale modo è possibile spendere l’importo iscritto, rendicontarlo ed attendere poi 
l’arrivo del finanziamento.  
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Per altri tipi di progetti arriva prima il finanziamento, il quale è immediatamente spendibile. 
Gestione Dei Contributi Istituzionali 
I contributi istituzionali (fondazioni, regione toscana, enti pubblici e privati). Il docente si occupa 
di richiedere un finanziamento per un progetto, che deve essere approvato dal consiglio di 
dipartimento per poter essere avviato. 
 Se approvato la pratica si apre, gestendo il tutto sul portale per la gestione dei progetti, dove 
viene creato il progetto con l’importo corrispondente, e a seconda del tipo di progetto, si aprono i 
contratti necessari. Il contratto regolamenta ogni aspetto della gestione del progetto, dal tipo di 
spese che possono effettuarsi, agli eventuali vincoli, alle modalità di rendicontazione, alla 
possibilità di inserire collaboratori nella ricerca stessa attraverso l’attivazione di borse di ricerca 
o assegni di ricerca o anche contratti di collaborazione occasionale, professionale o coordinata e 
continuativa. 
 I contributi istituzionali hanno l’obbligo della rendicontazione finale. Questa può variare da ente 
a ente ( c’è chi la chiede per mail, on-line o cartacea, o tramite dichiarazioni e copie conformi, 
per posta certificata, o posta normale. Alcune volte viene effettuato da parte dell’ente 
finanziatore un controllo in loco della documentazione. 
 Gestione Delle Borse E Degli Assegni di ricerca 5.5.1.3.2
Il processo inizia con la richiesta del docente al direttore per l’attivazione della borsa. Il direttore 
risponde con un provvedimento in cui autorizza l’emanazione di un bando per l’assegnazione 
della borsa. 
L’ufficio ricerca prepara il bando con le info necessarie, anche sulla nomina delle commissioni, 
le modalità e i luoghi di svolgimento delle prove, le modalità di selezione dei candidati, 
graduatorie etc.. 
Dopo di che si procede alla raccolta delle candidature, queste vengono esaminate dalla 
commissione, e viene redatto un verbale, che verrà approvato dal direttore, comprese le 
graduatorie. Queste ultime vengono pubblicate e l’assegnazione della borsa viene formalizzata 
con provvedimento del direttore.  




Per quanto riguarda gli assegni di ricerca: dopo la proposta del docente per la volontà di 
assegnare un assegno di ricerca, segue il provvedimento da parte del direttore ad autorizzare 
l’emanazione del bando.  
Questa volta però l’emanazione del bando e le successive fasi sono a carico dell’amministrazione 
centrale. L’ufficio ha il compito di trasmettere i dati per l’emanazione del bando su Osiride il 
sistema informatico. Dopo di che pervengono gli atti e il verbale che vengono approvati dal 
direttore per procedere al conferimento vero e proprio. Questo viene fatto tramite provvedimento 
del direttore più lettera d’incarico(protocollata). Dopo viene elargito l’assegno al vincitore in 
importi mensili. 
La particolarità degli assegni rispetto alle borse sta nel fatto che nei primi la commissione è 
formata da un funzionario delle strutture centrali di ateneo. Al momento al dipartimento sono 2 
assegni di ricerca e una borsa di ricerca. 
Parallelamente viene fatto un continuo supporto ai docenti a cui afferiscono i progetti. Si tratta di 
dare info e chiarimenti su aspetti riguardanti il bando, la legislazione, le tipologie di 
finanziamento e co-finanziamento, documenti da produrre, a volte veri e propri piani di spesa 
(soprattutto per la ricerca commerciale). 
Ricerca commerciale o Conto Terzi 
I docenti possono proporre dei contratti, delle convenzioni per lo svolgimento di prestazioni, 
richieste di particolari servizi tra il Dst e società, enti pubblici e privati. 
Il testo della convenzione redatto e proposto viene verificato dal punto di vista regolamentare per 
attestare che abbia una natura prettamente commerciale.  
Le prestazioni sono assunte mediante contratti/convenzioni stipulati dal direttore di dipartimento, 
previa deliberazione del consiglio.  
La Tipologia delle prestazioni possono essere: 
 le attività di ricerca, consulenza, perizia, formulazione di pareri tecnici, assistenza tecnica, 
scientifica o gestionale, l’attività progettuale, l’organizzazione di convegni; 
 le attività di formazione concernente la progettazione, organizzazione, esecuzione, di corsi, 
seminari ecc.; 
 le attività disciplinate da appositi tariffari e termini di servizio definiti dalle strutture, quali ad 




Il contratto viene firmato da entrambe le parti e portato rispettivi consigli per approvazione.  
Insieme al contratto viene inviato in consiglio anche il preventivo per le spese. Dopo la 
prestazione il consiglio approva il consuntivo e le ripartizioni dei compensi al personale e la 
destinazione dell’utile. I contratti vengono repertoriati. 
Dopo la consegna del lavoro al committente viene emessa la fattura da parte dell’ufficio fiscale, 
dopo di che avviene il pagamento da parte del committente. 
Al termine della prestazione il responsabile della stessa redige la relazione finale sullo 
svolgimento della stessa e sui risultati conseguiti nonché il consuntivo delle spese effettivamente 
sostenute con riferimento ai singoli elementi di costo. Il consuntivo è controfirmato dal 
responsabile della struttura interessata e, per i dipartimenti, dal responsabile amministrativo. 
Le prestazioni possono essere anche a tariffa, in questo caso il soggetto deve consegnare la 
lettera d’incarico, deve emettere fattura e il certificato di analisi in 2 copie, una al committente, 
l’altra nel registro certificati. In consiglio in questo caso non si porta il preventivo ma solo il 
consuntivo.  
Nel caso di prestazioni soggette a tariffario la relazione e il consuntivo sono redatti annualmente 
dal responsabile della struttura o da un suo delegato. Il consuntivo deve indicare il corrispettivo 
incassato, le spese effettivamente sostenute, gli stanziamenti previsti per l'ammortamento, le 
spese generali, il costo del personale e l'eventuale residuo. 
Unitamente al consuntivo è approvata la ripartizione dei compensi al personale che ha 
partecipato alla prestazione e la destinazione dell’utile. La delibera di approvazione viene inviata 
alla direzione Finanza, Fiscale e Stipendi per la liquidazione dei compensi al personale. 
Gli atti autorizzativi dei contratti possono stabilire, in relazione al periodo temporale previsto per 
l'effettuazione della prestazione che il responsabile della stessa presenti al responsabile della 
struttura una relazione periodica sull’andamento della prestazione. 
Inoltre se il contratto è suddiviso in diverse fasi di attuazione indipendenti una dall’altra è 
possibile, qualora sia stato fatturato e riscosso il corrispettivo relativo a quella fase, procedere ad 
una rendicontazione intermedia del contratto. 
Qualora, una volta destinati i compensi al personale rimanga una ulteriore quota libera la stessa 
confluisce nel residuo del contratto. Il residuo può essere utilizzato direttamente per spese 
relative ad altri contratti conto terzi oppure, previo storno deliberato dal Consiglio della struttura, 
per spese di tipo istituzionale. 
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I riferimenti normativi per il processo descritto si trovano nel Regolamento Prestazioni Conto 
Terzi. 
 
5.5.1.4 Macroprocesso : Supporto agli organi di dipartimento 
In questo processo si inseriscono tutte le attività inerenti al supporto agli organi di dipartimento 
non specificatamente inerenti alla didattica: direttore, giunta e consiglio di dipartimento. 
La giunta è un organo ristretto di soggetti, nella quale passano tutti quegli argomenti che hanno 
la necessità di un’istruttoria preliminare, alla discussione e approvazione in consiglio di 
dipartimento. 
Il consiglio invece ha l’onere di approvare tutti gli atti, tutti i contratti e le convenzioni, chiamate 
di personale docente, funzionamento, organizzazione spazi, questioni inerenti a finanziamenti 
per la ricerca, di natura istituzionale e commerciale, contabile. 
I compiti del direttore: 
 convoca e presiede consiglio e giunta, dà esecuzione alle relative delibere 
 adotta i provvedimenti di urgenza e li sottopone a ratifica del consiglio nella seduta 
successiva 
 predispone sentita la giunta con il resp. Amministrativo, i documenti di budget per il 
bilancio unico di ateneo. 
il Consiglio di dipartimento delibera in materia di: 
 programmazione didattica 
 approvazione regolamento di dipartimento 
 utilizzo delle risorse 
 proposta di istituzione, attivazione, disattivazione corsi di studio 
 proposta attivazione master 
 approvazione prospetti economico-finanziari per bilancio unico 
 utilizzazione fondi per impieghi istituzionali e organizzazione spazi e attrezzature 
 proporre modifiche di ordinamenti e regolamenti didattici 
 approvazione stipula contratti e convenzioni 
 richiesta personale docente 
 proporre chiamate docenti 
 richiesta di personale t.a 




La giunta delibera con riferimento a: 
 attività istruttorie su materie di interesse politico e strategico che andranno comunque in 
consiglio e delegate dal consiglio. 
In generale il responsabile amministrativo insieme al direttore si occupa di preparare l’ordine del 
giorno, di concordare con esso data ora e luogo dell’incontro. Dopo di che predispone tutta la 
documentazione inerente agli argomenti per la seduta,  convoca i membri,  e invia la 
documentazione istruttoria. Gli input e le proposte di argomenti da portare in consiglio 
provengono da tutte e tre le unità e da specifiche richieste dell’ateneo o dai singoli docenti. 
Durante la seduta il responsabile amministrativo non ha diritto di voto, ma svolge la funzione di 
segretario verbalizzante  e ha la funzione, post-seduta di preparare le delibere e il verbale di 
seduta. Inoltre può intervenire nella discussione per gli approfondimenti giuridici, normativi o 
legalo riguardanti l’argomento oggetto di discussione e all’inizio di ogni seduta registra le 
presenze.  
Le delibere vengono poi inviate agli uffici competenti, sia se hanno una ricaduta interna, sia che 
abbiamo una ricaduta esterna. Il consiglio approva il verbale nelle due sedute successive, mentre 
per la giunta nella seduta immediatamente successiva. 
In consiglio arrivano questioni inerenti a missioni, convenzioni, autorizzazioni , presa di servizio 
dipendenti, e si riunisce più frequentemente rispetto alla giunta. In generale all’anno circa 20 
delibere, la metà delle quali riguardano la didattica. 
Tra le altre arrivano questioni di natura finanziaria, variazioni di budget, entrate di terzi, le 
ripartizioni a consuntivo delle prestazioni, il conto terzi, budget previsionale consuntivo, 
programmazione didattica, questioni relative a personale tecnico e amministrativo, rimborsi 
missioni relazioni scientifiche a fine lavoro derivate da contratti o prestazioni d’opera., chiamate 
docenti, approvazione regolamento interno. 
 L’input viene dato soprattutto dalla didattica e dalla ricerca.  
La seduta si svolge nella maniera seguente: convocazione, presa delle presenze, si apre la 
discussione all’ordine del giorno. A seconda della seduta è possibile fare una votazione iniziale 
per mozioni su un determinato argomento.  
Il verbale viene redatto sulla base del modello ufficializzato dagli organi accademici (consiglio 




5.5.1.5 Macroprocesso: attività correlate alla gestione del dipartimento 
 Protocollazione e archivio 5.5.1.5.1
Tutti i documenti di carattere ufficiale, che devono avere una valenza formale per il dipartimento 
o per altre strutture dell’Università di Pisa, devono essere protocollate. Il protocollo si intende sia 
in entrata che in uscita. In entrata pervengono: fatture, comunicazioni da parte di uffici centrali 
per direttore o segreteria amministrativa, richieste missioni, bandi per procedure comparative etc. 
In uscita abbiamo conferimenti di incarico, mandati di pagamento e reversali di incasso, 
approvazione budget, rendicontazioni a vari enti sia pubblici che privati con cui si hanno 
collaborazioni etc, invio delibere e provvedimenti all’ateneo.. 
Tutti gli atti pervengono per corrispondenza cartacea o per mail, vengono raccolti presso 
l’ufficio amministrativo, vengono scannerizzati ( con apposizione di etichetta per 
protocollazione). 
Ogni documento viene quindi registrato a sistema con n° di protocollo (random). Il sistema è 
centralizzato a livello di ateneo (programma titulus) che è il sistema di protocollazione di ateneo. 
Se il mittente del documento in entrata non è presente in anagrafica se ne crea una inserendo gli 
appositi dati. Una volta definita la provenienza del documento lo si carica e si procede alla sua 
catalogazione. La classificazione avviene per tipologia tramite titolario di classificazione. 
Obbligatoriamente ogni documento viene inviato al responsabile di competenza. Un’altra attività 
importante è quella di repertorio in cui vengono catalogati contratti e convenzioni. 
L’archiviazione è digitale su applicativo Titulus. 
L’archivio generale è organizzato per tipologia di documento e per anno/mese. Ognuno gestisce 
per proprio conto la parte di competenza degli atti e dei procedimenti. 
 Gestione Amministrativa del patrimonio mobiliare 5.5.1.5.2
Tutti i beni durevoli, che non siano di consumo, devono essere inventariati, e rimangono a carico 
della struttura, anche se sono acquistati con fondi di proprietà dei singoli docenti. 
Da quest’anno il vecchio sistema di inventariazione e le procedure ad esso collegate sono state 
sostituite e perciò al momento del reperimento dei dati  relativi al processo di gestione 
dell’inventario, poiché il sistema non era ancora entrato in vigore, si fa riferimento al vecchio 
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sistema e alle vecchie procedure, come riportato nel documento di amministrazione, finanza e 
contabilità. 
I beni che necessitano di essere inventariati, all’acquisto vengono catalogati, registrati a sistema 
con codice ed etichettati. Questa fase che prevede quindi l’aggiornamento dei registri inventariali 
viene detta  di carico perché avviene a mezzo di buoni di carico.  
Il sistema di inventario è centralizzato a livello di ateneo. Il carico del bene avviene al momento 
del pagamento e il dipartimento , il direttore in particolare, ne diventa possessore, e fanno parte 
del patrimonio del dipartimento. Così come quando un bene, al termine della vita utile e deve 
essere dismesso viene scaricato dall’inventario.  
Se il bene non serve più alla struttura, ma ha una vita utile residua, può essere destinato ad 
un’altra struttura prima di essere scaricato dall’inventario, procedendo con un bando pubblico 
per l’assegnazione del bene ad altra struttura. La procedura di trasferimento deve essere 
approvata dai rispettivi consigli e si procede al trasferimento del bene. Se nessuno risponde al 
bando il bene viene dismesso e scaricato dall’inventario. 
 Gestione Del Personale  5.5.1.5.3
Supporto a procedure con impatto sulla carriera e sulla gestione del personale T.A 
La gestione del personale è di norma di responsabilità dell’ufficio personale, fermo restando che 
ci sono alcuni atti e procedimenti di competenza del dipartimento. 
Atti riguardanti l’unità bilancio 
I nuovi assunti tecnici- amministrativi e docenti quando prendono servizio, bisogna dare 
comunicazione direttamente all’ufficio personale. Bisogna comunicare al dipendente 
l’acquisizione del fascicolo al personale per attività particolari che esulano dalle proprie 
responsabilità ordinarie. 
Le competenze ordinarie vengono definite nel provvedimento di organizzazione che viene 
emanato su input dell’amministrazione centrale. 
Le interfacce si hanno soprattutto con l’ufficio del personale per orari di servizio, gestione delle 
presenze (tramite il portale dedicato) e con l’ufficio che si occupa di medicina del lavoro per le 
info relative al rilievo di rischi sanitari e assicurazioni, info di valenza per Inail. 
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Si riporta a titolo di esempio un adempimento diretto del direttore di dipartimento relativo alla 
valutazione della produttività del personale individuale e collettiva, per ottenere degli incentivi di 
produttività per il raggiungimento di determinati obiettivi.  
L’ufficio personale e la direzione finanza manda l’elenco degli aventi diritto, i criteri di giudizio. 
Il direttore valuta l’operato dei dipendenti, formula un giudizio, riassume il tutto in una 
graduatoria basata su punteggi e formalizza il tutto tramite un provvedimento in cui si riporta 
anche l’importo unitario per ciascun punto. A questo punto vengono inviate, a mano personale, 
una lettera ad ogni dipendente coinvolto nella valutazione. Questa dovrà essere firmata entro 15 
gg per accettazione. 
Se qualcuno non firma il procedimento si blocca e viene inviato il tutto al parere di una 
commissione centrale di ateneo che ha il compito di sbrogliare la situazione. Una volta che tutti 
hanno firmato si manda il prospetto con i nominativi alla direzione finanza e fiscale all’ufficio 
stipendi che predispone gli incentivi e i pagamenti direttamente sullo stipendio del dipendente. 
Supporto a procedure con impatto sulla carriera e sulla gestione del personale docente 
Per quanto riguarda la gestione del personale docente, le attività principali sono di competenza 
degli Uffici dell’amministrazione centrale. Gli uffici centrali per alcune questioni come ad 
esempio le richieste del docente di risiedere fuori sede, richiedono al dipartimento un parere che 
viene rilasciato con delibera del consiglio o provvedimento di urgenza. 
Alcune particolari autorizzazioni dei docenti sono competenza del direttore di dipartimento: 
autorizzazioni per missioni di durata superiore a 10gg, patrocini per convegni, richiesta di 
concessione spazi del dipartimento. A tutte queste richieste segue una delibera di consiglio o un 
provvedimento di  urgenza. 
 Gestione richieste di accesso a documenti formati presso il dipartimento 5.5.1.5.4
Le fasi principali del processo sono le seguenti: 
 Ricevimento della richiesta di accesso 
 Valutazione dell’accessibilità del documento 
 Provvedimento di accoglimento/differimento/diniego dell’accesso 





5.5.2 Le mappe , le schede processo e i diagrammi d’interfaccia 
Le mappe processo collegate ai processi descritti nel paragrafo precedenti sono inserite 
nell’elaborato allegato al presente lavoro : “Elaborati tecnici” 
 Condivisione dei risultati e analisi dei carichi di lavoro 5.6
I processi descritti precedentemente sono analizzati ai fini di una rilevazione dei carichi di lavoro 
sia individuali (impegno di ogni singola risorsa) e del carico di lavoro complessivo di ogni unità 
organizzativa. A tal proposito sono stati somministrati dei questionari con l’obiettivo di acquisire 
numerose informazioni tra le quali la natura del processo in oggetto, la periodicità, la sua durata 
media su un orizzonte temporale annuale, se fosse possibile definirne temporalmente l’inizio o 
meno e l’indicazione, su una giornata tipo di 8 ore, della percentuale di impegno sulle attività del 
processo analizzato, in maniera tale da definirne in linea sommaria il carico giornaliero. 
Le elaborazioni fatte sui questionari di carico di lavoro hanno permesso di mettere in evidenza 
quali sono i processi più critici, quelli che richiedono maggior impegno giornaliero da parte di 
una risorsa, quali sono le risorse che apportano il maggior contributo all’interno di un’unità e 
quindi com’è distribuito il carico di lavoro all’interno di un’unità organizzativa. L’obiettivo è 
quello di capire dove agire e come, se ci fosse uno squilibrio di risorse. 
Il questionario somministrato al personale amministrativo è riportato nell’Allegato al presente 
lavoro di tesi mentre di seguito sono riportati i risultati delle elaborazioni dei dati acquisiti grazie 
ai questionari compilati. 
Prima di tutto si è cercato di classificare i processi dal punto di vista della loro natura. Il criterio 
di classificazione è stato definito in base alla continuità del processo in : 
  continuo:  il processo viene svolto in maniera ininterrotta, tutti i giorni 
  intermittente: il processo si dispiega nel tempo ma viene interrotto e poi ripreso, a seconda 
di eventi, attese di info o documenti , autorizzazioni e/o attività di altri soggetti. 










processo/continuità continuo intermittente occasionale 
Gestione dei contratti 0 1 0 
Gestione budget  0 1 0 
Conto Terzi 0 1 0 
gestione missioni 0 1 0 
supporto agli organi 1 0 0 
protocollo e archivio 1 0 0 
gestione del personale  1 0 0 
gestione acquisti 0 1 0 
servizi generali 0 1 0 
gestione amministrativa patrimonio mobiliare 0 0 1 
Gestione fondo economale 0 1 0 
gestione utenze  0 0 1 
assicurazioni 0 0 1 
Rendicontazione progetti 0 1 0 
Borse e assegni di ricerca 0 1 0 
programmazione didattica 0 1 0 
gestione ordinamenti e regolamenti didattici 0 1 0 
calendario didattico 0 1 0 
supporto esami di stato 0 1 0 
riconoscimento crediti e altre atti di carriera 0 0 1 
gestione erasmus 0 1 0 
valutazione della didattica 0 1 0 
test di ingresso 0 1 0 
gestione scuole di dottorato 0 1 0 
gestione viaggi e lezioni fuori sede 0 1 0 
gestione finanziamenti e contributi 0 1 0 
selezione e gestione studenti counseling 0 0 1 
info e comunicazione 1 0 0 
tirocini 0 1 0 
ricevimento studenti 1 0 0 
orientamento e job placement 1 0 0 
gestione richieste accesso a documenti del dst 0 0 1 
Tabella 2: classificazione dei processi del Dst 
 
Classificazione processi ripartizione processi dst cumulata della ripartizione 
continuo 6 19% 19% 
intermittente 20 63% 81% 
occasionale 6 19% 100% 
 





Figura 23: Diagramma di Pareto della classificazione dei processi 
 
processi/frequenza  annuale semestrale mensile settimanale giornaliero 
Gestione dei contratti  0 0 1 0 0 
Gestione budget  1 0 0 0 0 
Conto Terzi 0 0 0 0 1 
gestione missioni 0 0 0 1 0 
supporto agli organi 0 0 0 0 1 
protocollo e archivio  0 0 0 0 1 
gestione del personale  0 0 0 0 1 
gestione acquisti 0 0 0 1 0 
Gestione fondo economale 0 0 1 0 0 
Gestione finanziamenti e contributi 1 0 0 0 0 
Rendicontazione progetti 1 0 0 0 0 
Borse e assegni di ricerca 0 0 1 0 0 
programmazione didattica 1 0 0 0 0 
gestione ordinamenti e regolamenti didattici 1 0 0 0 0 
calendario didattico 0 0 1 0 0 
supporto esami di stato 0 1 0 0 0 
valutazione della didattica 0 1 0 0 0 
test di ingresso 0 0 1 0 0 
gestione scuole di dottorato 0 0 1 0 0 
info e comunicazione 0 0 0 0 1 
tirocini 0 0 1 0 0 
ricevimento studenti 0 0 0 1 0 
orientamento e job placement 1 0 0 0 0 
 




ripartizione processi dst 19% 63% 19%
















PERIODICITÀ GIORNALIERO SETTIMANALE MENSILE SEMESTRALE ANNUALE 
FREQUENZE 22% 13% 30% 9% 26% 
FREQUENZE CUMULATE 18% 35% 65% 74% 100% 
 
Tabella 5: ripartizione dei processi rispetto alla periodicità  
 
 

































Processi/ Personale coinvolto risorsa 1 risorsa 2 risorsa condivisa con altre unità 
info e comunicazione 100% 
  tirocini 100% 
  ricevimento studenti 100% 
  calendario didattico 50% 25% 
 riconoscimento crediti e altre atti di carriera 100% 
  gestione lezioni fuori sede 50% 
 
50% 
gestione borse di studio 75% 25% 
 valutazione della didattica 50% 
  test di ingresso 100% 
  supporto agli organi 100% 
  gestione contratti 
 
100% 




Tabella 6: ripartizione del carico di lavoro dell’unità didattica 
 
 





















Processi gestiti/ Personale coinvolto Risorsa 1  risorsa 3 risorsa 2 risorsa condivisa con altre unità 
Gestione finanziamenti e contributi 25% 50% 
  Gestione contratti 50% 50% 
  Rendicontazione 75% 25% 
  Borse e assegni di ricerca 50% 50% 
  gestione missioni 10% 10% 80% 
 gestione acquisti 
  
100% 
 conto terzi 
   
100% 
 
Tabella 7: ripartizione del carico di lavoro dell’unità ricerca 
 
 








































 Gestione dei contratti 
 
25% 25% 50% 
 supporto agli organi 
 
100% 











gestione acquisti 75% 25% 
   Gestione fondo 
economale 50% 50% 
   
 
Tabella 8: ripartizione del carico di lavoro dell’unità bilancio e servizi generali 
 
 
Figura 27: Grafico di ripartizione del carico di lavoro dell’unità bilancio e servizi generali 
 
Per quanto concerne i carichi di lavoro individuali di seguito vengono riportate le tabelle e i 

































Gestione dei contratti 100% 25% nd 
settima
nale mesi 
Gestione budget  100% 25% ottobre annuale 
settiman
e 
Conto Terzi 100% 50% nd mensile mesi 
gestione missioni 100% 25% nd 
settima
nale giorni 
info e comunicazione 
dell'attività didattica 100% 25% nd 
continu
o giorni 
selezione e gestione studenti 





gestione tirocini 100% 25% nd annuale 
settiman
e 
orientamento e job placement 100% 25% nd annuale mesi 
finanziamenti e contributi per 
la didattica 100% 50% nd 
semestr
ale mesi 




accademico 100% 50% 
 
annuale giorni 
viaggi e lezioni fuori sede 100% 25% 
 
annuale giorni 
valutazione della didattica 100% 50% 
 
annuale giorni 
gestione e rendicontazione 




gestione borse e assegni di 








protocollo  e archivio 100% 25% nd 
giornali
ero giorni 
gestione del personale 
docente 100% 50% nd 
settima
nale mesi 
gestione del personale t.a 100% 50% nd 
settima
nale mesi 
gestione acquisti 100% 25% nd 
settima
nale giorni 
servizi generali 100% 25% nd nd gg 
Gestione fondo economale 100% 25% gennaio mensile mesi 
 





Figura 28: carico di lavoro individuale risorsa 1 U. Bilancio 
 










Gestione finanziamenti e 
contributi 100% 25% nd nd 6 
Gestione contrattuale 100% 50% nd nd 3 
Rendicontazione 100% 75% nd biennale 24 
Borse e ssegni di ricerca 100% 25% nd mensile 2 
 







































































































































































































































































































































































Figura 29: carico di lavoro individuale Risorsa 1 U. Ricerca 
 



















selezione e gestione 






































Figura 30:carico di lavoro risorsa 2 U. Didattica 
 




















































Figura 31: carico di lavoro individuale risorsa 3 u. bilancio 
 












conto terzi 100% 75% nd giornaliera 
 
mesi 










































Figura 32: carico di lavoro individuale Risorsa 2 U. Bilancio 
 
 













gestione contratti 100% 50% nd mensile 
 
mesi 
gestione scuole di 
dottorato 100% 50% nd mensile 
 
mesi 
gestione viaggi e lezioni 








rendicontazione progetti 100% 75% nd annuale 
 
mesi 





gestione finanziamenti e 
contributi 100% 50% nd mensile 
 
mesi 
       
 




















Figura 33: carico di lavoro individuale risorsa 3 U.Ricerca 
 
 












gestione missioni 100% 60% 2 mesi nd mensile 


























Figura 34: carico di lavoro individuale Risorsa 2 U. Ricerca 
 
 













info e comunicazione 100% 25% nd giornaliero 
 
continuo 
tirocini 100% 50% nd nd 
 
mesi 





orientamento e job 














riconoscimento crediti e 
altre atti di carriera 100% 25% nd nd 
 
continuo 
gestione erasmus 100% 50% nd nd 
 
giorni 
gestione borse di studio 100% 25% nd nd 
 
mesi 





test di ingresso 100% 50% 
 
5 volte l'anno  
 
giorni 
































Figura 35: carico di lavoro individuale Risorsa 1 U. Didattica 
 
5.6.1  Progettazione Proposte Di Miglioramento 
Sulla base dei risultati ottenuti dall’elaborazione dei questionari sui carichi di lavoro è stato 
possibile appurare quanto segue: 
a) dal punto di vista della distribuzione dei carichi di lavoro all’interno delle unità si rilevano 
degli squilibri. 
b) dal punto di vista dei carichi individuali è possibile capire quali siano in assoluto i processi 
che richiedono più impegno. 
Per equilibrare il carico di lavoro bisogna tenere in considerazione anche il numero di processi 
gestiti da ogni singola persona, oltre che alla quantità di impegno che ogni processo richiede e 
anche della natura del processo. Diverso è il caso infatti di un processo che richiede un grande 
impegno ma viene implementato una o due volte l’anno oppure un processo che non richiede 
particolari sforzi ma il cui contributo deve essere dato ogni giorno. 
A tal proposito le criticità di carico di lavoro sull’Unità Didattica si possono risolvere attraverso 
un potenziamento delle risorse, in particolare si  ritiene necessario dotare l’unità didattica di una 
risorsa in più. 
Infatti già assegnando alla risorsa aggiuntiva i processi riguardanti la gestione delle informazioni 


















Figura 36: Riequilibrio dei carichi di lavoro unità didattica 
Mentre per quanto riguarda l’unità bilancio e servizi generali  e ricerca sarebbe opportuno 
spostare effettuare un’assegnazione migliore alle unità, assegnando all’unità ricerca la risorsa 
dell’unità bilancio che si occupa del conto terzi (o ricerca commerciale processo dell’unità 
ricerca), mentre la risorsa dell’unità ricerca che si occupa di tutti gli acquisti e le missioni 
assegnarla all’unità bilancio e servizi generale, visto che comunque questi processi fanno parte 
del macro-processo gestione contabile, la cui responsabilità è dell’unità bilancio e servizi 
generali. La ridistribuzione delle risorse sulle due unità si può osservare sulle figure seguenti. 
 
 
















risorsa condivisa con 
altre unità
33%





Figura 38 riequilibrio carico sull'unità bilancio e servizi generali 
 
risorsa spostata da 




risorsa condivisa con 
altre unità
18%










In questa sezione ripercorriamo le tappe fondamentali di questo lavoro di tesi, partendo dalle 
premesse e dai principali punti chiave che ne hanno guidato l’ elaborazione, per poi riflettere sui 
risultati ottenuti, sugli aspetti e le ragioni che potrebbero ispirare una prosecuzione del progetto. 
  Premesse  6.1





Questi tre termini sono collegati tra loro in una catena di causa-effetto.  
E sono tre termini che ricorrono molto più frequentemente in un’azienda, piuttosto che in una 
pubblica amministrazione. Tuttavia con la teoria del new public management viene fuori la 
dimensione aziendale delle pubbliche amministrazioni, per cui la tipica terminologia d’azienda, 
irrompe nel mondo delle pubbliche amministrazioni e quindi anche delle università.  
La “managerializzazione”, secondo la teoria, è un processo di riorganizzazione per cui la 
gestione della pubblica amministrazione è sempre più legata a principi di efficienza ed efficacia, 
avvicinandosi alla gestione che già avviene nelle aziende private. 
L’opera di managerializzazione non può quindi avvenire senza una costante attenzione alle 
performance, la cui continua misurazione è alla base della reingegnerizzazione dei processi. 
La reingegnerizzazione presuppone pertanto come attività preliminare ed ineliminabile la 
mappatura e la descrizione dei processi che si compiono all’interno dell’organizzazione e, in 
particolar modo, di quelli primari, che in una amministrazione pubblica come l’università sono 
essenzialmente legati alla missione istituzionale. 
In questo contesto si inserisce la riforma Brunetta della pubblica amministrazione che si 
sostanzia nel Decreto Legislativo n. 150/09, di attuazione della Legge n. 15/09, in materia di 
ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle pubbliche 
amministrazioni, riferimento legislativo principale per la messa in pratica del ciclo di gestione 
delle performance.  
 113 
 
Nel sistema del citato decreto, il Piano di performance è lo strumento che dà avvio al ciclo di 
gestione della performance e consiste in un documento programmatico triennale, che le 
amministrazioni pubbliche devono presentare ogni anno . 
L’ateneo pisano ha previsto, nel piano di performance per il triennio 2013-2015 un obiettivo 
pluriennale che prevede la mappatura dei processi dell’Ateneo, base per la fissazione degli 
standard di qualità dei servizi erogati e per la definizione degli obiettivi di performance che 
consentiranno di collegare la valutazione delle strutture organizzative a quella del personale. 
 Sintesi Del Lavoro 6.2
Questo lavoro di tesi segna i primi step dell’attuazione dell’obiettivo strategico previsto dal 
piano di performance e si concentra sull’ individuazione e la mappatura dei processi delle due 
strutture campione scelte per la sperimentazione.  
La scelta è ricaduta  su una struttura dell’amministrazione centrale, l’Unità Dottorati di Ricerca e 
su una struttura didattico-scientifica, il dipartimento di scienze della terra. I criteri di scelta sono 
stati soprattutto le dimensioni delle due strutture, non eccessive e quindi appropriate per 
consentirci di arrivare ad un buon livello di dettaglio. In più l’unità dottorati di ricerca presenta la 
caratteristica intrinseca della linearità, ossia le attività dell’ufficio possono sintetizzarsi in un 
unico grande macro processo che va dalla definizione dell’offerta dottorale, al conseguimento 
del titolo, passando per gli adempimenti relativi alla gestione della procedura concorsuale e della 
carriera dottorale e di processi trasversali come possono essere la fase di accreditamento dei 
corsi, e la compilazione di anagrafi dottorali. 
Il dipartimento di scienze della terra invece, pur contando su dimensioni ridotte, ha presentato 
una complessità di processi che non ci si aspettava. 
La rilevazione dei dati e delle informazioni è stata svolta attraverso l’osservazione diretta delle 
attività, le interviste ai soggetti coinvolti in prima persona nelle attività, somministrazione di 
questionari, consultazione della documentazione gestionale e tecnica. 
Una volta raccolti tutti i dati relativi ad ogni processo è stato possibile iniziare a dare spazio alla 
mappatura. Dapprima si è preparata una mappatura in IDEF0 per avere un chiaro ordine mentale 
dei processi. La mappatura IDEF 0 è stata creata dopo aver organizzato i dati raccolti in schede 
processo dove sono stati riportati: responsabili di processo, fasi principali, input, output, vincoli e 
risorse, destinatari e tempistiche, processi correlati. 
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Dopo è stato possibile approfondire la mappatura tramite dei flow-chart realizzati in notazione 
Bpmn, sostanzialmente basato sul formalismo dei diagrammi delle classiche tecniche di flow-
charting, con alcune aggiunte e modificazioni che permettono di bypassare il problema della 
frammentazione esistente a causa della moltitudine di notazioni e di strumenti per la 
modellazione dei processi tra loro divergenti, consolidando le migliori idee in un’unica notazione 
standard. La notazione BPMN, consente, inoltre, mediante applicativi software, di eliminare la 
fase di traduzione manuale dai modelli di processi di business ai modelli d’esecuzione, per cui i 
diagrammi creati possono essere usati direttamente in fase di implementazione dei processi, 
riducendo notevolmente i rischi di errore e i tempi.  
L‘applicativo informatico utilizzato nel presente lavoro è Logizian, un software di modellazione 
dei processi progettato per rappresentare graficamente i processi aziendali e i flussi di lavoro, 
estremamente user-friendly e in grado di consentire, oltre alla modellazione anche la simulazione 
dei processi rappresentati. 
 Risultati Ottenuti 6.3
Sulla base della mappatura dei processi è stato possibile effettuare un’analisi degli stessi che ha 
avuto degli obiettivi diversi per le due strutture. Quello che possiamo sicuramente affermare è 
che i traguardi comuni raggiunti grazie al lavoro svolto sono stati: 
 Una consapevolezza maggiore, per chi implementa tutti i giorni quei processi, di come 
realmente si lavora all’interno delle due strutture 
 Trasparenza nei confronti di soggetti esterni rispetto alle attività svolte dalle due strutture  
 Una fotografia “dinamica” dei processi come base su cui avviare qualsiasi opera di 
reingegnerizzazione  
 Un valido strumento di formazione per chi si trova a ricoprire incarichi che necessitano la 
conoscenza di determinati processi, riducendo notevolmente il tempo necessario alla 
formazione dei nuovi arrivati. 
Per quanto riguarda l’Unità Dottorati di Ricerca l’analisi dei processi ha dato lo spunto per far 
emergere criticità soprattutto riguardo alla pianificazione delle attività e la gestione delle 
informazioni utili e di alcuni procedimenti.  
Per risolvere queste criticità si propone di agire attraverso: 
 Un’anticipazione dell’intero processo a partire da quello relativo alla definizione dell’offerta 
dottorale. Questo consentirebbe un maggior livellamento delle attività durante l’anno e una 
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migliore gestione dei picchi, con conseguente minor sovraccarico e accavallamento di 
attività in alcuni periodi dell’anno;  
 L’ acquisizione da parte dell’ufficio del procedimento relativo alle co-tutele per un miglior 
coordinamento con l’Ufficio Relazioni Internazionali. 
 un potenziamento , per migliorare la gestione delle informazioni utili, delle sezioni del sito 
dottorato.unipi.it perché si è convinti che una maggior informazione da parte dell’ateneo 
stesso, contribuisca a sciogliere i tanti dubbi che sia gli enti che i dipartimenti a cui 
afferiscono corsi di dottorato, hanno rispetto ai propri adempimenti e alle opportunità di 
collaborazione. 
 La realizzazione di una guida pratica destinata ai referenti di corso di dottorato allo scopo di 
presentare un prospetto sintetico e puntuale, degli adempimenti da osservare per una 
gestione ottimale della burocrazia riguardante il proprio corso di dottorato.  
Per quanto riguarda il Dipartimento Di Scienze Della Terra, i processi sono stati analizzati al fine 
di fare delle riflessioni sui carichi di lavoro dell’amministrazione del dipartimento. 
I risultati ottenuti grazie anche alla elaborazione dei questionari somministrati hanno messo in 
luce i seguenti punti: 
 il carico di lavoro complessivo rispetto alle 3 unità organizzative in cui è organizzato il 
dipartimento  
 gli squilibri di carico di lavoro all’interno delle unità. 
 il carico di lavoro pro-capite,  
 i processi più critici, dal punto di vista dell’impegno occorrente  
Le azioni a tal proposito riguardano: 
 un riequilibrio, attraverso una ridistribuzione delle attività, dei carichi di lavoro nell’unità 
bilancio e servizi generali e unità ricerca 
 un potenziamento delle risorse sull’Unità Didattica, in particolare si è ritenuto necessario 
dotare l’unità didattica di una risorsa in più. 
 Proposte Per Lavori Successivi 6.4
La speranza è che questo lavoro sia il punto di partenza per futuri approfondimenti, sulle due 
strutture in particolare, analizzandole sotto altri punti di vista, sfruttando maggiormente le 
potenzialità della simulazione. 
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Ad un livello più macro invece ci si auspica che il modello proposto possa essere applicato ed 
esteso a tutto l’ateneo, nella convinzione che la mappatura e in generale la visione per processi  
sia uno degli elementi fondamentali alla base della gestione delle performance, in ottica di una 
continua riforma del sistema universitario, che parta dall’interno del sistema e non, come spesso 















 ALLEGATO 1: QUESTIONARIO MAPPATURA PROCESSI DOTTORATO 7.1
 





















































7. QUALI SONO LE RISORSE COINVOLTE NEL PROCESSO (UMANE, TECNOLOGICHE, FINANZIARIE 























10. COME SI ARTICOLA IL FLUSSO INFORMATIVO/DOCUMENTALE IN ENTRATA E IN USCITA PER 
OGNI FASE DEL PROCESSO? (PROVENIENZA INFO/DOCUMENTI, MODALITA’ DI REDAZIONE, 
APPROVAZIONE, CIRCOLAZIONE (DISTRIBUZIONE), ARCHIVIAZIONE, CONTROLLO E CHI SE NE 
OCCUPA)? 
NB. DOCUMENTI INTESI COME: LEGGI, REGOLAMENTI, POLITICHE, PROCEDURE, ISTRUZIONI, 






11. QUALI SONO I VINCOLI ( LEGISLATIVI, STRUTTURALI, ORGANIZZATIVI, 





12. IL PROCESSO VIENE MONITORATO? SE SI’, CON QUALI MODALITA’, CON CHE FREQUENZA E 










13.ESISTONO INDICATORI ( COSTI, TEMPI, PRODUTTIVITA’) PER IL MONITORAGGIO DEL 













15. PROBLEM SOLVING: ESISTONO TIPOLOGIE DI PROBLEMI RICORRENTI GIA’ RISCONTRATI? SE 









 ALLEGATO 2: QUESTIONARIO RILEVAZIONE DEI CARICHI DI LAVORO 7.2
DEL DIPARTIMENTO DI SCIENZE DELLA TERRA 
 
Annotazioni per la compilazione del questionario: 
Il questionario proposto deve essere redatto da ciascun individuo tenendo conto dei processi di cui è 
responsabile in prima persona, tralasciando le sezioni che non lo riguardano. 
Per ogni processo si devono riportare i tempi medi di svolgimento del processo, e laddove sia 
possibile darlo anche dei riferimenti quantitativi relativi alle tempistiche. 
Per la una migliore comprensione si ricorda che :  
- per i contratti e le convenzioni si fa riferimento alla gestione di un singolo contratto/convenzione  
- per le missioni si fa riferimento alla gestione di una singola missione 
- un singolo acquisto per la gestione degli acquisti 
- una singola borsa o assegno di ricerca per la gestione borse e assegni e così via. 
In particolare per la sezione riguardante la ricerca, non è stata fatta una distinzione tra istituzionale e 
commerciale, quindi la persona che si occupa dei processi relativi alla ricerca indicherà nella 

























singole del processo 
GESTIONE CONTRATTUALE:     
Contratti e convenzioni per la 
ricerca e per la didattica □ 
□ giorni :  
□ settimane :     
□ mesi: 
□ Definibile: 
□ Non definibile: 
□ Occasionale 






Tempo dedicato in 
media: 
□ pochi minuti 
□ meno di un’ora 
□ più di un’ora 
   Giornaliero per: 
□ 0-25%    
□ 25-50%   
□ 50-75%   
















La guida si propone di essere un rifermento per coordinatori di corso di dottorato per gli step 
amministrativi del percorso di dottorato, dalla gestione del concorso al conseguimento del titolo.  
 
Anno Accademico                             
2014/2015 
Guida Pratica Agli  
Adempimenti Amministrativi  
Dei Dottorati Di Ricerca 
A cura della ” Direzione 
Didattica E Servizi Agli 
Studenti-Settore Laureati- 






SOMMARIO                                                                                                         
 
INFORMAZIONI GENERALI…………………………………………………………………………………………………...2  
SEZIONE 1  Adempimenti Relativi Al Concorso Di Ammissione………………………………………………………….........3 
SEZIONE 2  Adempimenti Relativi Alle Carriere Dei Dottorandi…………………………………………………………..........5 
SEZIONE 3  Adempimenti Relativi Al Conseguimento Del Titolo ………………………………………………………….......7 





                                                                                                                                   
 Informazioni Generali                                               
I docenti, presidenti  o referenti di corsi di dottorato, considerato il ruolo che ricoprono, devono garantire il rispetto di 
specifici adempimenti, per l’efficace espletamento dei procedimenti nelle diverse fasi che si susseguono: dall’attivazione dei 
corsi di dottorato, per ogni ciclo di dottorato di ricerca, per il corso di propria competenza, a quelle relative alla procedura 
concorsuale e alla carriera dottorale fino alla sua conclusione, con il conseguimento del titolo di ogni dottorando di cui sono 
responsabili, nonché di tutti gli adempimenti relativi all’invio di informazioni per la compilazione delle anagrafi richieste 
dal MIUR. 
Nella seguente guida sono indicate in forma chiara e sintetica tutti gli 
adempimenti con riferimento, laddove risulti utile, delle scadenze e delle 




N.B  - Tutta la modulistica 




                                                                                                                                                                                                            
SEZIONE 1                                                                   
Adempimenti Relativi Al Concorso Di Ammissione         
Gli adempimenti dei docenti relativamente all’espletamento delle attività correlate alla procedura concorsuale si tracciano in 
due momenti fondamentali: 
Attività Pre-concorsuali: 
invio delle informazioni occorrenti ai fini dell’inserimento nel bando di concorso  
invio dei nominativi delle commissioni di concorso  
Attività Post-concorsuali: 
compilazione del Verbale per il concorso d'ammissione, contenente le valutazioni dei candidati utili per l’elaborazione e 
successiva pubblicazione delle graduatorie, seguendo lo schema-tipo differente per la tipologia di prova seguita. 







ADEMPIMENTO MODALITA’ TEMPISTICHE PROPEDEUTICITA’ MODULISTICA 
1. Invio Informazioni 
bando di concorso 
fax: +39 0502210620 
MAIL: 
dottorato.ricerca@adm.unipi.it   
Entro 
il…………………… 
 Modulo info-bando 
2. Invio nominativi 
delle commissioni di 
concorso 
fax: +39 0502210620 
MAIL: 
dottorato.ricerca@adm.unipi.it   
Entro 
il………………….. 
La commissione deve essere 
nominata con decreto rettorale 




3. Compilazione e 
invio del verbale di 
concorso 
Direzione "Didattica e servizi 
agli studenti" 
Settore "Laureati" - "Dottorati 
di ricerca" 





Tutti i componenti della 
commissione giudicatrice devono 




selezioni con prova 





















Adempimento 2:  
 L’elenco deve contenere oltre all’indicazione del presidente e dei membri effettivi, anche i membri 
supplenti. 
Adempimento 3:      
 La Commissione deve consegnare un unico esemplare del verbale in originale. 
 Tutte le operazioni effettivamente svolte in sede concorsuale devono essere verbalizzate; pertanto, 
laddove  necessario, modificare e integrare il testo del fac-simile, che costituisce unicamente una traccia. 
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SEZIONE 2  
Adempimenti Relativi Alle Carriere Dei Dottorandi 
I seguenti adempimenti amministrativi riguardano le ottemperanze dei docenti rispetto alle VALUTAZIONI DI 
PASSAGGIO D’ANNO,  e SOGGIORNI ALL’ESTERO. 
Il docente che di sua iniziativa, o su proposta del dottorando, ha previsto che l’attività di ricerca debba essere eseguita per 















ADEMPIMENTO MODALITA’ TEMPISTICHE PROPEDEUTICITA’ MODULISTICA 
1. Compilazione e 
trasmissione della 
valutazione annuale dei 
dottorandi 
via fax al numero 
0502210620, alla Direzione 
“Didattica e servizi agli 
studenti” - Settore Laureati 
- Dottorati di ricerca 




Il modello deve essere firmato dal 
Direttore della Scuola (fatto salvo 
quanto previsto dal regolamento del 




2. Rilascio, compilato e 
firmato,  
dell’autorizzazione per il 
soggiorno all’estero 
A mano personale al 

























Adempimento 1:                 
1.  Il modello  deve contenere: 
- nel caso di valutazione positiva un giudizio sintetico per ciascun allievo 
- nel caso di valutazione negativa un giudizio analitico per ciascun allievo, con dettagliata 
motivazione. In questo caso, i dottorandi non possono ripetere l'anno, ma saranno esclusi con 
decreto rettorale motivato; fanno eccezione i dottorandi, di cui al successivo punto 3, che hanno 
goduto di un'interruzione di carriera. 
2. Per gli iscritti al 3° anno, la valutazione per il superamento dell'anno è preliminare rispetto alla delibera di 
ammissibilità all'esame finale o alla concessione della proroga. 
3. Per i  dottorandi che hanno avuto un'interruzione di carriera nell'anno di riferimento il Consiglio della Scuola 
delibera: 
- il passaggio all’anno successivo (se l’attività svolta è ritenuta sufficiente) 
oppure 
- la ripetizione dell’intero anno di corso (se l'interruzione ha pregiudicato il regolare 




SEZIONE3                                                                     
Adempimenti Relativi Al Conseguimento Del Titolo           
I seguenti adempimenti amministrativi riguardano le ottemperanze dei docenti rispetto all’esame finale di dottorato e in 
particolare: 
Attività Pre-Esame Finale 
La Proposta Nomina Commissione d’esame 
Provvedimento di nomina commissione d’esame 
Attività Post-Esame Finale 





ADEMPIMENTO MODALITA’ TEMPISTICHE PROPEDEUTICITA’ MODULISTICA 
Proposta nomina 
commissione 
Inviata all'Unità Didattica 
del Dipartimento sede 
amministrativa del corso di 
dottorato 







via fax al numero 0502210620, 
alla Direzione “Didattica e 
servizi agli studenti” - Settore 
Laureati - Dottorati di ricerca 
Entro …………………    
Compilazione ed invio 
del verbale di esame 
finale 
Consegna a mano personale o 
invio per posta all’indirizzo: 
Largo Bruno Pontecorvo 3, 
56127 Pisa (Complesso ex 
Marzotto - Edificio E - II 
piano) 
Max 15 gg dalla 
seduta di esame finale 
(Nel caso di co-tutele):  
Max 20 gg dalla 
seduta di esame finale 
 
Tutti i membri della 
commissione giudicatrice 
devono firmare l'ultima pagina 
del verbale stesso. 
 
Fac-simile del 
verbale co-tutela - 
pdf 
Fac-simile del 
verbale - pdf 
Fac-simile verbale 






















 La commissione è nominata con provvedimento del direttore del dipartimento, su proposta del collegio 
dei docenti e deve essere composta: 
 per i corsi attivati fino all'anno accademico 2012/2013, da tre membri, scelti tra i professori e 
ricercatori universitari, specificamente qualificati nelle tematiche affrontate nella tesi. Almeno 
due membri devono appartenere a università, anche straniere, non partecipanti al dottorato e non 
devono essere componenti del consiglio di dottorato. La commissione può essere integrata da non 
più di due esperti appartenenti a strutture di ricerca pubbliche e private, anche straniere o di 
particolare competenza documentata sull'argomento della tesi; 
 per i corsi attivati dall'anno accademico 2013/2014, da tre membri, scelti tra i professori e 
ricercatori universitari, italiani o stranieri, specificamente qualificati nelle tematiche affrontate 
nella tesi. La commissione può essere integrata da non più di due esperti appartenenti a strutture 
di ricerca pubbliche e private, anche straniere o di particolare competenza documentata 
sull'argomento della tesi. 
 
Adempimento 1:     
 Nella proposta è consigliabile che siano indicati: 
 i nominativi dei docenti supplenti (almeno due); 
 la data di svolgimento dell'esame, almeno mese e anno in cui è previsto in considerazione del fatto 
che il decreto rettorale di nomina della commissione è valido fino a 90 giorni dalla data di 
emanazione (solo per i corsi attivati fino all'anno accademico 2012/2013). 
















                                                                          
 
Adempimento 2:     
 La Commissione deve consegnare al "Settore Laureati - Dottorati di ricerca" il verbale in originale 
e in un unico esemplare.  
 La Commissione deve verbalizzare tutte le operazioni effettivamente svolte in sede d'esame; 
pertanto, laddove necessario, modificare e integrare il testo del seguente fac-simile, che costituisce 
unicamente una traccia. 
 Qualora la Commissione utilizzi la versione in inglese, dovrà comunque predisporre anche la 
versione in italiano e consegnare entrambe al "Settore Laureati - Dottorati di ricerca". 
 La mancata consegna del verbale redatto in lingua italiana (in originale e firmato) non permetterà il 
perfezionamento della procedura amministrativa di chiusura della carriera del dottorando e 
pertanto non potranno essere rilasciate allo stesso né la pergamena né le certificazioni attestanti il 
conseguimento del titolo 
 Nel caso di convenzioni in co-tutela di tesi, la Commissione dovrà utilizzare il fac-simile, disponibile 
in fondo alla pagina, che dovrà essere redatto nella lingua prevista dalla convenzione.  
 A prescindere dalla lingua indicata, la Commissione dovrà predisporre anche la versione in italiano. 





Adempimenti Relativi alla compilazione delle anagrafi MIUR 
Ai docenti a cui afferiscono corsi di dottorato, è richiesto di fornire le info utili per la compilazione delle anagrafi 

















ADEMPIMENTO MODALITA’ TEMPISTICHE PROPEDEUTICITA’ MODULISTICA 
1. Trasmissione dati di 
corso di per anagrafe 
Miur 
Via posta elettronica all’indirizzo  
dottorato.ricerca@adm.unipi.it  
Entro il………….  Modulo info-miur 
2. Compilazione e 
Trasmissione dati 
produzione scientifica 
Accesso  alla propria area 
riservata su server MIUR  
Entro il…………. 
Il docente viene 
contattato dall’ufficio 
dottorato per invitarlo ad 
accedere al server MIUR 
e compilare i dati di 
proprio interesse 
Procedura on-line 
Adempimento 1:  
 per la sezione riguardante gli aspetti collegiali, finanziari, e numerici dei corsi di dottorato dovranno essere 
forniti direttamente dai docenti compilando  il modulo predisposto, qualora i dati non siano reperibili 
autonomamente dall’ufficio in archivio. 
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CONTATTI 
SITO WEB:  www.dottorato.unipi.it 
INDIRIZZO POSTALE: Complesso ex Marzotto - Edificio E - II piano Largo Bruno Pontecorvo 3, 56127 Pisa 
POSTA ELETTRONICA:  dottorato.ricerca@adm.unipi.it   
RECAPITI TELEFONICI: 



































Favorire la regolarità dei 
percorsi di studio 
garantendo la qualità 
dell’apprendimento e 


















Ridefinizione dei controlli di 
carriera orientati ad una 
maggiore sistematicità, 
tempestività ed efficacia 
attraverso modifiche 
regolamentari, specifiche 
implementazioni sul sistema di 
verbalizzazione elettronica 
Statini 2.0 e la definizione 
progettuale analitica di un 
sistema accentrato di iscrizione 






Il risultato atteso è quello di 
ottimizzare i controlli e le 
procedure relative agli atti di 
carriera, con particolare 
riferimento alla 
verbalizzazione degli esami. 
Gli indicatori di misurazione 
sono: 
- numero di esami 
bloccati/annullati per 
mancato rispetto delle 
propedeuticità con 
riferimento ai dati storici; 
- numero di esami 
bloccati/annullati per difetto 




- numero di esami sospesi per 
motivi diversi; 
- realizzazione del documento 
progettuale per la 





Attuazione dei correttivi 
conseguenti all’indagine sugli 
studenti inattivi per ridurre 
significativamente il fenomeno 
attraverso la definizione di linee 
guida per l’orientamento ed il 
tutorato, il potenziamento 
dell’attività di counseling ed il 
sostegno psicologico, anche con 
colloqui mirati di gruppo o 





Il principale risultato atteso è 
quello di una riduzione del 
numero di studenti inattivi, 
che può essere misurato 
attraverso i seguenti 
indicatori: 
1) Riduzione del rapporto 
numero di studenti/studenti 
inattivi. 
2) Numero di studenti che si 
avvalgono del servizio di 
sostegno psicologico e dei 
servizi di tutorato in ateneo. 
3 
 
Introduzione di ulteriori 
facilities per gli studenti che 
 




migliorino l’accoglienza degli 
studenti e la vivibilità delle 
strutture universitarie Il 
risultato atteso è quello di 
realizzare servizi ad hoc per gli 
studenti mediante la stipula di 
accordi specifici con enti 
pubblici o privati 
 
- numero di accordi definiti 
- monitoraggio dei nuovi 
servizi offerti agli studenti, 
anche eventualmente 





Supporto ai nuovi dipartimenti 
nella gestione dei tirocini 
curriculari anche attraverso 
l’estensione delle funzionalità 
del portale di ateneo già 
implementato per i tirocini 
extra-curriculari 
 
Semplificazione e omogeneità 
amministrativa nella gestione 
dei tirocini curriculari con 
possibilità di monitorare 
convenzioni e tirocini attivati. 
Un indicatore significativo è 
dato dal numero di 
dipartimenti che rendono 
operativa la nuova prassi di 




Condivisione di strategie e di 
eventi tra orientamento e 
placement quali ad esempio job 
meeting e open days, nonché 
partecipazione alla procedura di 
 
Definire e realizzare un 
programma di eventi di 
orientamento e placement che 
si integrino nel comune 
obiettivo di promuovere una 
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standard setting nazionale, che 
prevede l’applicazione 
sperimentale di standard di 
qualità in una logica di 
ottimizzazione di risorse e 
strumenti, al fine di assicurare, 
anche nel tempo, il 
mantenimento di standard quali 
quantitativi 
del servizio di job placement. 
 
scelta universitaria orientata 
al futuro inserimento nel 
mondo professionale. Gli 
indicatori più significativi 
sono rappresentati dal 
numero di contatti sia con 
potenziali studenti che con le 
imprese e dalle modifiche 
organizzative introdotte per 




Valorizzare il potenziale di 
laureati e dottori di ricerca 
attraverso lo sviluppo di 
strumenti di raccordo tra 
Università e Impresa 
 





Promozione di contratti di 
apprendistato di alta 
formazione e ricerca rivolti ai 
laureati, dottorandi (art. 5 del 
T.U. dell’apprendistato) nonché 
iscritti ai corsi di master, anche 
attraverso la definizione di 
modelli applicativi finalizzati a 
rafforzare il dialogo tra 
Università ed impresa. 
 
Settore ricerca 
Realizzare contratti di 
apprendistato che 
rappresentino un oggettivo 
ponte fra studio e mondo del 
lavoro. L’indicatore consiste 
nel numero di contratti 
attivati o comunque il numero 
di attività propedeutiche 
poste in essere. 
2 
PhD plus: estensione della 
partecipazione agli iscritti al 
Settore ricerca 
• Monitoraggio dello sviluppo 
di carriera dei partecipanti al 
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 corso di laurea magistrale e ai 
neolaureati, consolidamento del 
percorso culturale, periodo di 
frequenza del master MBA, 
internazionalizzazione 
attraverso il progetto European 
Entrepreneurs Campus volto a 
sviluppare lo spirito 
imprenditoriale fra gli studenti 
partendo dall’esperienza 
danese di IDEA (Centro per lo 
sviluppo dell’imprenditorialità). 
 
Phd plus per misurare: la 
partecipazione alle 
competizioni dedicate 
all’innovazione; la creazione 
di start up e spin off; il 




• Monitoraggio dei rapporti 
col sistema produttivo per 
misurare la quantità/qualità 
delle reti create a livello 

















Attrazione studenti stranieri 
provenienti da America Latina, 





Aumento del numero di 
studenti internazionali iscritti 
all’Università di Pisa 
provenienti da Cina e America 
Latina (confronto tra gli 
iscritti 2012-2013 e gli iscritti 
2013-2014) e reclutamento di 
personale madrelingua di 
supporto ai servizi di 
orientamento a distanza e 
accoglienza (numero contratti 






















Implementazione e apertura 
del portale e aumento del 
numero di accordi tra UNIPI e 
le istituzioni straniere 
(confronto tra gli accordi 
2011/2012 e 2012/2013) 
4 
Sviluppare strumenti per 
la valutazione dei 









U-Gov Ricerca: inserimento dei 
prodotti di dottori e assegnisti 
di ricerca, di personale tecnico 
amministrativo e inserimento di 
ulteriori dati e informazioni 
rilevanti per la valutazione della 
ricerca. 
Risultati: 
a) popolamento della 
piattaforma U-Gov Ricerca dei 
prodotti degli altri “attori della 
ricerca”; 
b) inserimento di un ulteriore 
Settore Ricerca 
a) n° di dottori e assegnisti di 
ricerca e personale tecnico 
amministrativo “migrati” in U-
Gov Ricerca/n° totale di 
dottori e assegnisti di ricerca 
“migrabili”  
b) n° di nuove categorie di dati 
inserite/n° di categorie 
previste dal documento AVA 
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set di dati utili per la 
valutazione della ricerca, in 
linea con le indicazioni del 




Predisposizione di un ambiente 
“open data” dei prodotti e delle 
attività della ricerca. 
Risultato: fruibilità e 
accessibilità di dati e 
informazioni relativi alle 
competenze scientifiche dei 
singoli attori della ricerca. 
 
Settore Ricerca 
n° nuove categorie di dati e 
informazioni rese pubbliche e 
accessibili n° categorie di dati 
e informazioni da rendere 
pubbliche nel nuovo ambiente 
“open data” 
3 
Studio di fattibilità in vista della 
realizzazione di un database di 
referee 
Settore Ricerca 
Completamento entro i tempi 
indicati dell’analisi di 
fattibilità 
4 
U-Gov Ricerca: sviluppo e 
potenziamento del set di criteri 
da utilizzare per la valutazione 
dei prodotti e delle attività di 
ricerca. 
Settore Ricerca 
n° nuovi criteri inseriti / n° 
nuovi criteri richiesti dalle 
singole Aree Scientifiche 
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Risultato: inserire in UGov 
Ricerca tutti i set di criteri per la 
valutazione dei prodotti e delle 
attività della ricerca richiesti 




Accreditamento della sede e 
dei corsi di studio 










Accreditamento della sede e dei 








dei Corsi di Studio inseriti 
formalmente dall’Ateneo nella 
procedura AVA. 
Indicatori: rispetto dei tempi 
stabiliti per ognuna fase e 
delle scadenze formali 
previste dalla procedura AVA 






complessivo delle risorse 
attraverso un sistema di 
monitoraggio basato sullo 
sviluppo della contabilità 
analitica 
Direzione Finanza, 




Implementazione di un sistema 






Individuazione dei centri di 




coordinata e della 
Direzione 1 
Ridefinire le linee guida per 
rendere più coordinata 
Ufficio Stampa e 
Realizzare un layout coerente 















 l'immagine complessiva 
dell'Ateneo. 
L'obiettivo si intende raggiunto: 
• se sarà realizzato un modello 
omogeneo dei siti delle diverse 
strutture, in particolare dei 
dipartimenti. 
• se sarà realizzato un modello 
omogeneo di segnaletica. 
• se sarà realizzato un progetto 
grafico di carta intestata da 
mettere a diposizione delle 
varie strutture dell'Ateneo; 
• se saranno prodotti materiali 
informativi e promozionali 
(poster, roll up, brochure) da 
mettere a disposizione del 
personale dell’Ateneo in caso di 





dipartimenti che hanno 
aderito alla richiesta 
dell'Ateneo. 
Uniformare almeno il 50% 
della segnaletica presente 
nelle strutture che hanno 
aderito alla richiesta 
dell’Ateneo; 





Potenziare i rapporti con i 
mass-media 
Ufficio Stampa e 
Comunicazione 




L'obiettivo si intende raggiunto: 
• se saranno create delle liste di 
giornalisti specializzati sulle 
diverse tematiche di ambito 
universitario 
• se sarà potenziato e 
aggiornato il sistema di 
rassegna stampa on line 
dell’Ateneo, in particolare 
attraverso il monitoraggio delle 
notizie relative all’Università di 
Pisa pubblicate sul web a livello 
italiano, europeo e mondiale. 
 
Sistema rassegna stampa 
potenziato con incremento 
delle notizie sull’ateneo. 
3 
 
Effettuare uno studio per 
definire i criteri per 
l’unificazione delle attività 
proprie dell’Ufficio Relazioni 
con il Pubblico. 
A venti anni dalla loro 
istituzione, il progetto ha lo 
scopo di sviluppare una 
riflessione sull'esperienza degli 
URP all’interno della pubblica 
Ufficio Stampa e 
Comunicazione 
Produzione di un documento 
da sottoporre all’esame degli 
organi accademici. 
Definizione di una procedura 
per unificare alcune delle 
competenze tradizionalmente 
affidate agli URP, quali le 
richieste di accesso e la 
gestione dei reclami. 
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amministrazione e, più in 
particolare delle università, al 
fine di sottolineare potenzialità 










L’obiettivo si intende 
raggiunto se la tabella dei 
procedimenti aggiornata sarà 
pubblicata sul sito dell’Ateneo. 
5 
Valorizzare un modello di 
comunicazione più diretta, 
multimediale e internazionale. 
L'obiettivo si intende raggiunto: 
• se sarà realizzato un video di 
presentazione dell'Università di 
Pisa, in italiano e inglese, che 
costituisca uno strumento allo 
stesso tempo informativo e 
promozionale; 
• se sarà realizzato il web radio 
TG dell’Università di Pisa, in 
collaborazione con Radio Eco, a 
disposizione sul sito 




Realizzazione di web radio TG 
a disposizione sul sito 
dell’ateneo. 
Creazione della redazione di 
studenti per arricchire la 
pagina Twitter dell’ateneo. 
Ristrutturazione 
dell’interfaccia grafica e 





• se sarà rafforzata la presenza 
dell'Università di Pisa sui social 
network, in particolare 
attraverso la creazione di una 
redazione di studenti che 
collabori ad arricchire la pagina 
Twitter dell'Ateneo; 
• se sarà potenziato il portale 
iTunesU dell'Università di Pisa, 
in particolare attraverso la 
ristrutturazione dell’interfaccia 
grafica del portale e l’aumento 
dei prodotti a disposizione degli 





processi amministrativi e 







Affari Generali ed 





Realizzazione di un Testo Unico 
della normativa di interesse 






L’obiettivo verrà raggiunto 
con 
presentazione di una proposta 
di Testo Unico 
2 
 
Proposta di Regolamento che 
disciplini la normativa 





L’obiettivo verrà raggiunto 
con la 
presentazione di una proposta 
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  di regolamento 
3 
 




L’obiettivo sarà raggiunto con 
la messa in produzione di una 
prima versione del portale che 
possa esporre i dati anagrafici 
e di afferenza, acquisiti da 
sorgenti autoritative e veda 
implementate le primarie 
necessità di interazione 
Ateneo- Dipendente, 
riguardanti sostanzialmente la 
profilazione dei dati personali. 
4 
E-Unipi 2013: digitalizzazione, 
workflow e open data 
 
Direzione ICT 
L’obiettivo sarà raggiunto con 
la diffusione del protocollo 
informatico in almeno la metà 
delle strutture Dipartimentali. 
Adozione in ambiente di pre-
produzione del modulo 
Titolus organi e studio di 
fattibilità per l’utilizzo dello 
strumento nella pubblicazione 
dei documenti on-line. 
Stesura di un documento da 
adottare negli organi 
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istituzionali che individui e 
valorizzi gli Open Data 
dell'Università di Pisa 
(art. 52 Codice 
dell'Amministrazione 
Digitale).Messa in produzione 
dell’HSM, almeno per la parte 




Attività propedeutica alla 
realizzazione di un sistema 
informatico aperto e 
collaborativo per il supporto 





completamento entro i tempi 
indicati delle attività 
propedeutiche e di pre-
produzione del sistema. 
9 
Sostenere e potenziare la 













Sistema di Valutazione Interna 






Definizione di una prima 
versione del sistema di 
valutazione interna della 
ricerca. 
Indicatori: rispetto dei tempi 
stabiliti per ognuna fase e 
presentazione entro il 2013 





Sistema di Valutazione Interna 





Definizione di una prima 
versione del sistema di 
valutazione interna dei Corsi 
di Dottorato di ricerca. 
Indicatori: rispetto dei tempi 
stabiliti per ognuna fase e 
presentazione entro il 2013 










Definizione di una prima 
versione del sistema di 
valutazione interna del grado 
di internazionalizzazione dei 
Dipartimenti. 
Indicatori: rispetto dei tempi 
stabiliti per ognuna fase e 
presentazione entro il 2013 






Mappatura dei processi 








Definizione di una prima 
versione del sistema 
metodologico da utilizzare di 
mappatura dei processi 
operativi amministrativi e 
tecnici.  
Indicatori: rispetto dei tempi 
stabiliti per ognuna fase e 
inizio della sperimentazione 
presso almeno due strutture 
“campione” entro il 2013. 
5 
Indagine sugli sbocchi 






Il progetto sarà considerato 
concluso con l'elaborazione 
dei risultati dell'indagine 
10 
Stesura di un piano 
pluriennale volto 
all'adeguamento normativo 
e al miglioramento della 
sicurezza dell'intero 
patrimonio immobiliare 
Direzione Edilizia 1 
Stesura di un documento 
programmatico per gli 




L’obiettivo sarà da 
considerarsi raggiunto con la 
stesura del documento 
programmatico, da 
presentarsi successivamente 





Ed eccoci alla fine di questo viaggio da studente. In queste poche righe vorrei  esprimere quello 
che sento, anche se chi mi conosce lo sa che non sono molto brava con le parole, ma ci proviamo 
lo stesso. 
Il ringraziamento più grande va a mio padre e mia madre, sostegno morale, psicologico e 
materiale. Senza di loro non sarei quella di oggi. Mi hanno spronata, consolata, mi hanno 
insegnato a non arrendermi e soprattutto mi hanno dato fiducia. Hanno creduto in me 
incondizionatamente e hanno sostenuto le mie scelte, qualsiasi fossero, anche se non sempre 
sono stati d’accordo, solo come dei genitori sanno fare. 
Un altro doveroso ringraziamento va al mio fidanzato, all’amore della mia vita, al mio migliore 
amico, che ha sopportato senza se e senza ma i miei capricci, le mie lamentele, le mie uscite 
infantili e stupide, i miei colpi di testa. Ha ascoltato i miei sfoghi e le mie frasi senza senso nei 
momenti in cui ero più demoralizzata.  In poche parole la frase nella gioia e nel dolore, in salute 
e malattia, non potrebbe essere più azzeccata. 
Ringrazio Antonia, la mia “Cummarella”, con cui ho condiviso tutto da quando ci conosciamo, 
ormai sono 5 anni, anni pieni di avventure, momenti felici, ma anche momenti duri, in cui ci 
siamo sostenute a vicenda. Grazie di aver sopportato le mie sbadataggini e i miei disastri, come 
quando mettevo l’affettato nel congelatore, i pomodori nel mobile delle pentole, il sale nel caffè 
e quando facevo bollire il latte fino a farlo strabordare sul piano cottura. E come dimenticare le 
serate film e patatine, i balli di gruppo in camera, le passeggiate sulla pista ciclabile.  
Ringrazio inoltre tutti i miei colleghi e amici, Maria dall’infanzia fino ad oggi, Giuseppe dal 
liceo, e Alessandro ed Eugenio,Antonio con cui ho affrontato questa vita universitaria e crescita 
personale, tra esami, progetti, ansie e risate tra i banchi. Nonostante la vita, giustamente, ci ha 
fatto prendere strade diverse rimarrà sempre nel mio cuore un bel ricordo di tutti i momenti 
vissuti insieme. 
E in ultimo ringrazio, egoisticamente, me stessa. Perché non mi sono arresa, sono sempre andata 
avanti e ho portato a termine con soddisfazione quello che ho iniziato 20 anni fa oramai, anche 
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